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Abstract 
This thesis is an investigation and exploration of a concrete idea. The idea consist of a 
process model focusing on a so-called ‘now-point’, which emerged in collaboration 
between own personal and professional experiences from business communities as well 
as different theoretical directions. The main vision of the process model is based on: 
being and acting from a now-point, which is inspired from agile project management and 
Otto Scharmers’ leadership theory called Theory U. This vision is overly formulated in the 
interest of creating innovative organization processes, which seeks to meet changes, 
create changes and to be changing. This vision is the focal point of the thesis, which 
seeks to be verified or falsified.  
 
This is being investigated through qualitative dialogues with specific chosen leaders 
within creative environments. The goal is to create an understanding of the needs and 
challenges and connect these with the hypothesis and mechanisms attached to the 
process model. By this we create opportunities to gain knowledge about practices in 
which the process model is intended. In relation to this, we make suggestions for further 
development of the process model.  
 
On basis of the dialogue with the leaders and their inputs, we conclude, that the idea of a 
process model, focusing on a now-point, very much makes sense, which is in accordance 
with practise. At the same time it is being challenged by its’ design and concept, where 
specific parts can be seen as limited and insufficient.  
 
We discovered different themes such as innovation and creativeness, change and 
response, motivation and common direction. These themes are wanted and viewed as 
beneficial in the organization and work within creative environments, which both verifies 
and falsifies the premises of the process model. Paradoxes arise hereby between 
mechanical and authentication, repetition and creativeness, diversity and uniformity, 
transparency and individuality. Finally we conclude, that the process model focusing on a 
now-point, necessitate knowledge of practices and must be customized in relation to the 
specific organisation, in order to successfully implement and create value hereby.  
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“Man kan lære at være kreativ, hvis det fastholdes, at kreativitet ikke er et 
resultat af guddommelig inspiration eller pludselige indfald, men tværtimod er 
et fænomen, som kan beskrives som led i udvikling og forandring af 
menneskelige praksisser”  (Tanggaard 2009:50). 
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1.0 Indledning 
	
 
 
Efterhånden har kreativitet fået status som en attraktiv egenskab, mange 
erhvervsledere gerne ser deres medarbejdere besidde. At være kreativ er desuden 
ofte noget, vi som private mennesker efterstræber at være. Og det er måske heller 
ikke så underligt, at vi i et videnssamfund som det nuværende, ser en fordel i at 
kunne tænke nyt og anderledes, når alt efterhånden er gjort, set og hørt før. Som 
Lene Tanggaard, professor og forsker i kreativitet og læring, og Hummel-direktør 
og erhvervsmand Christian Stadil udtrykker det: 
 
“Et bud på en levedygtig fremtid er, at vi fastholder og udvikler en lang tradition 
for at tænke nyt, organisere arbejdet fornuftigt og udvikle nye produkter. Vi skal 
fastholde og øge vores kreative og innovative potentiale” (Tanggaard & Stadil 
2015:9). 
 
Nævner man ordet kreativitet i dag, henledes associationerne ofte på noget lidt 
abstrakt og uhåndgribeligt, der kan være svært at definere og forstå. Og kreativitet 
er da også en vanskelig størrelse at kategorisere, fordi denne afhænger af den tid, 
den defineres i og ændrer sig dermed i takt med de foranderlige kontekster, den 
optræder i (Tanggaard & Stadil 2015:278). Oprindeligt udspringer begrebet 
kreativitet af det latinske creare, der betyder at skabe (Tanggaard & Stadil 
2015:30). Men hvor denne skaben førhen var en nærmest guddommelig 
egenskab, som var de få forundt, er kreativitet i dag, ifølge professor Mihaly 
Csikszentmihalyi, “et krav til alle” (Tanggaard & Stadil 2015:30). Der tillægges 
altså store forhåbninger og knap så mange begrænsninger til menneskets 
skaberevne i dag. 
Tanggaard og Stadil beskriver hvordan kreativitet ikke baserer sig på personligt 
talent, og at dyrke forestillingen om, at nogle “bare” er født med denne særlige 
evne, vil være at negligere det hårde arbejde, den viden og samarbejde såvel som 
færdigheder, der ligger bag kreativitet (Tanggaard & Stadil 2015:277). 
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Det at være i stand til at være og tænke kreativt kræver foruden hårdt arbejde, en 
vilje og en drivkraft såvel som et mod til at være kreativ. Desuden fordrer 
kreativitet, at vi har evner og fantasi til at forestille os det nye, der igen stiller krav 
til os om at udvikle ideer, som imødekommer det nye og, at vi dertil forstår at 
handle på dem (Tanggaard & Stadil 2015:14). 
 
En af de vigtigste opgaver i forbindelse med dette speciales udarbejdelse, er at 
bidrage til overvejelser og udvikling omkring kreativitet og innovation, hvor 
organiseringen heraf spiller en central rolle. 
Vi har en overbevisning om, at kreativitet ikke opstår af sig selv. Derimod tror vi 
på, at kreativitet opstår, når der arbejdes hen mod det. Det handler, udover evnen 
til at tænke nyt og at se muligheder i det vante, om øvelse, disciplin og om hele 
tiden at bevæge sig mod næste læringszone, således at ens eget skaberniveau 
hæves og udfordres. Det bliver spændende at dyrke grænsekrydsningerne og det 
kontrastfyldte, der kan bidrage til, at vi tør at give slip på det, vi plejer at gøre, og i 
stedet afprøve nye måder og muligheder. Vi har en antagelse om, at der i en 
kobling mellem to umiddelbart modsatrettede poler i form af organisering og 
kreativitet, kan opstå nytænkning og udvikling, som på et højere plan bidrager til 
innovative løsninger, der stemmer overens med den tid, de bliver til i. 
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1.1  Problemfelt og motivation 
 
 
1.1.1 Motivation 
I dette speciale tager vi udgangspunkt i, hvad vi har valgt at kalde en 
procesmodel, som først og fremmest er skabt på baggrund af egne erfaringer som 
henholdsvis konsulent og projektleder i konsulent- og reklamebranchen. Her har vi 
været vant til at arbejde projektbaseret i større og mindre sammenhænge med 
interesse for organisering og styring af mennesker og processer. Vores 
procesmodel ser vi som en forlængelse af vores personlige erfaringer med og 
viden om den projektorienterede arbejdsform, som indfanger mange af de 
aspekter, vi har mødt i ledelsen af projekter. Da vi allerede har gjort os 
begyndende erfaringer med procesmodellen i praksis, er der blevet knyttet nogle 
selvfølgeligheder og teser til den om, hvordan den virker, og hvilken værdi den 
rummer. Disse selvfølgeligheder kan ses som en form for intuitive fornemmelser, 
som ønskes afprøvet i en akademisk og bredere kontekst, der bliver formålet, 
dette speciale vil bidrage til at tjene. 
 
 
1.1.2 Problemfelt 
Foruden den personlige bevæggrund indkapsler procesmodellen en 
sammensmeltning mellem to teoretiske retninger udgjort af professor og 
ledelsesforsker C. Otto Scharmers ledelsesfilosofi  og -metode Teori U og den it-
baserede agile projektledelse. 
Ifølge Scharmer har kreativitet især gode betingelser, når mennesket er til stede i 
nuet, hvor det erfarer sindsro og klarhed, hvor hjerte, vilje og sind er i samklang 
med hinanden. Scharmer beskriver, at denne tilstand kræver en ændring i 
tankemåden, en ændret indre tilstand, hvor mennesket ikke blot reaktivt 
reflekterer over og reagerer på tidligere erfaringer, men derimod opdager stedet 
inde i sig selv, hvor bevidsthed og intentioner opstår (Scharmer 2008:13f). Teori U 
forklarer, at mennesket skal evne at give slip på tidligere forudindtagne meninger 
og betragte virkeligheden med friske øjne. Når mennesket har givet slip på 
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tidligere erfaringer, kan det begynde at forstå problemstillinger og udfordringer fra 
en helt anden vinkel end hidtil. Her ligger Teori U vægt på menneskets indre liv, 
hvor en opmærksomhed på dette kan føre til autentisk fornyelse og forandring 
imødekommes og opnås (Scharmer 2008:119). Når mennesket befinder sig i 
denne tilstand, vil det begynde at tænke og handle ud fra et mere skabende og 
mere intenst nærvær i øjeblikket – i nuet. Tilstanden af at være i nuet er således 
grundlaget for intention og kreativitet (Scharmer 2008:59). 
 
Det at kunne handle på nuet er ligeledes fordelagtigt ifølge den agile tilgang, når 
det gælder organisering i projektrelaterede virksomhedssammenhænge. Den agile 
udviklingstilgang befinder sig i feltet mellem den iterative og adaptive 
planlægning, som er defineret ved hurtig og fleksibel respons på forandringer 
(Larman 2004:25). Formålet er at effektivisere processer og levere produkter med 
høj kvalitet, som er i stand til at imødekomme de krav et dynamisk marked fordrer. 
Her må projektmedlemmerne være i stand til at identificere relevante 
arbejdsopgaver, som er i overensstemmelse med nuets behov og udfordringer. 
Projektgrupper forholder sig, gennem den agile tilgang, konstant til forandringer, 
nye udfordringer og organiserer sig udelukkende i kortvarige forløb (Pries-Heje 
2012:584). Projektgruppen forholder sig altså til den aktuelle situation i 
identificeringen af projektets nuværende behov og udfordringer. 
 
Med en særlig interesse for kreative processers insisteren på at være i nuet og 
lade intuitionen bære værket, jævnfør Teori U, har vi valgt at have fokus på denne 
lignende tilstand i form af agiliteten og dens idé om at effektivisere processer 
gennem identifikation af behov og udfordringer i nuet. Her er vi særligt optagede 
af, hvordan disse forskellige tilgange begge opererer ud fra et innovativt 
perspektiv, som, i et fokus på nuet, bestræber sig på at forholde sig til 
forandringer, forandre og være forandrende. I dette teoretiske møde opstår, hvad 
vi har valgt at definere som et nu-punkt i et fælles fokus på det at være i og handle 
ud fra nuet. Definitionen af et nu-punkt, som idéen bag procesmodellen, vil 
således udgøre den hypotese, vi søger at be- eller afkræfte. 
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Vi ønsker at drage paralleller mellem de forskellige retningers syn på nuets 
betydning, og samtidig udforske hvordan de kan styrke og udfordre hinanden. Dels 
er vi nysgerrige på mødet mellem kreativitet og organisering, men i høj grad også 
på det paradoks, der omhandler modsætningsforholdet i at anvende styring i til 
tider løst koblede, kreative processer. I denne sammenhæng ønsker vi at sætte 
spørgsmålstegn ved, om det er muligt at “styre” mennesket frem mod dets 
kreative udfoldelse og opstille rammer, som fører til handling. Vi er derfor 
interesserede i at udfolde Teori U’s udlægning af den mentale proces frem mod 
det at være til stede i nuet, og forsøge at opstille muligheder for, hvordan denne 
tilstand kan opnås via alternative agile løsningmetoder, og om det i denne kobling 
bliver muligt at styre sig hen mod et nu-punkt. Vores procesmodel vil blive søgt 
verificeret og falsificeret i samskabelse med ledere fra kreative miljøer indenfor 
kunst- og kulturverdenen, for at undersøge om vores hypotese kan have relevans i 
et bredere og mere praksisorienteret perspektiv. 
 
 
1.1.3 Problemformulering 
På baggrund af ovenstående refleksioner, ønsker vi at besvare følgende 
problemformulering: 
 
Hvorvidt kan en procesmodel have fokus på en væren i  og en 
handlen ud fra et nu-punkt? 
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1.1.4 Arbejdsspørgsmål og læsevejledning 
I opbygningen af dette speciale har vi valgt at anvende arbejdsspørgsmål, som, 
foruden at skabe en råd tråd, tydeliggør formål og fokus undervejs: 
 
Hvordan designer og tilrettelægger vi en dialogisk proces, som åbner op for ledere 
af kreative miljøers perspektiver og erfaringer, og samtidig giver indsigt i hvordan 
deres praksis relaterer sig til procesmodellen? 
Dette spørgsmål indrammer de metodiske overvejelser knyttet til den 
videnskabsteoretiske fremgangsmåde, indsamling samt bearbejdning af empiri. 
Her udfoldes vores valg af en hypotetisk tilgang forankret gennem et 
fænomenologisk perspektiv, samt hvordan disse retninger bliver benyttet 
undervejs i specialet. Der dannes således grundlag for det videnskabsteoretiske 
metaperspektiv specialet bør læses med. Herefter forklares til- og fravalg i relation 
til tilrettelæggelse og eksekvering af empiriindsamlingen. 
 
Hvilke lighedstræk og forskelle opstår i mødet mellem specialets to centrale 
teoretiske retninger, og hvordan kan dette sættes i relation til vores procesmodel 
og idéen om et nu-punkt? 
Efter en redegørelse for specialets to teoretiske retninger, den agile tilgang og 
Teori U, sammenholdes disse med henblik på at skabe teoretisk forståelse for 
idéen bag procesmodellen og koblingen mellem de to retninger. Herefter 
anvendes dette i en forklaring af vores procesmodel for at visualisere brugen af 
nu-punktet. Alt dette vil tilsammen skabe overordnet forståelse for det teoretiske 
udgangspunkt og baggrund for specialets analyse. 
 
Hvilke udfordringer og behov oplever ledere af kreative miljøer i deres daglige 
virke? Og hvad lægges der vægt på i ledelsen af kreative mennesker og projekter? 
Spørgsmålet retter sig mod analysens første del som, gennem en fænomenologisk 
tilgang, har til formål at udforske kreative lederes perspektiver og 
hverdagssituationer. Dette gøres for at få indsigt i de praksisser, som 
procesmodellen er tiltænkt. Afsnittet vil være inddelt i tre kategorier; ‘Kreativitet 
og nytænkning’, ‘Forandringer og respons’ samt ‘Motivation og fælles retning’, der 
er opstået på baggrund af de kreative lederes perspektiver. 
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Dernæst følger analysens anden og diskuterende del, som tager udgangspunkt i 
spørgsmålet: Hvordan kan procesmodellen, med et fokus på et nu-punkt, 
imødekomme udfordringer og behov i organiseringen af kreative miljøer? Og 
hvilke eventuelle mangler og faldgruber indeholder procesmodellen? 
Denne del beskæftiger sig udelukkende med procesmodellen i en afprøvning af 
denne i samskabelse med perspektiver fra analysens første del. Vores hypotese vil 
på denne måde blive søgt både verificeret og falsificeret, og løbende blive justeret 
for til sidst at blive videreudviklet i konkrete løsningsforlag. 
 
 
	
  
 /12	/ 
2.0 Begrebsafklaring 
 
 
 
I specialet anvendes begreber, som er konstrueret i forbindelse med 
udarbejdelsen af dette, hvorfor vi finder det nødvendigt at redegøre for hvordan 
disse skal forstås. 
 
Hypotese: Der vil specialet igennem blive refereret til begrebet hypotese, som 
repræsenterer idéen med procesmodellen og dens fokus på et nu-punkt. Når 
hypotese nævnes, læses det som den vision, de tanker og idéer, vi knytter til 
procesmodellen. 
 
Procesmodel:  Undersøgelsens udgangspunkt centrerer sig, som nævnt, om en 
såkaldt procesmodel. Procesmodellen skal ses som et værktøj, der sætter nogle 
rammer for de processer, der omgiver et givent udviklingsarbejde. Valget i denne 
benævnelse findes i, at proces repræsenterer et forløb, eller en serie af 
handlinger, der indebærer en forandring eller udvikling (internetkilde 1), hvor 
model dækker over en type eller udgave af et bestemt produkt (internetkilde 2). 
Således kan procesmodellen ses som et forløb eller en serie af handlinger, hvor 
denne ses som en repræsentation og udgave af vores hypotese. 
 
Nu-punkt: Som det fremgår af opgavens problemfelt, undersøges to teoretiske 
retninger i en sammensmeltning med fokus på retningernes møde i det at være og 
handle ud fra nuet. Dette fokus har vi valgt at benævne som et nu-punkt. Nu-
punktet er indlejret i procesmodellen og skal ses som omdrejningspunktet for 
både udarbejdelse og undersøgelsen af den. Dette begreb vil optræde i fast 
forbindelse med procesmodellen specialet igennem. 
 
Nuet: Når der refereres til nuet, må dette ses som værende i overensstemmelse 
med de to teoretiske retningers betragtninger og udlægninger omkring dette. Nuet 
vil således optræde i relation til teoriernes brug af dette specialet igennem. 
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Kreative ledere/ledere af kreative mil jøer: Når der i specialet refereres til 
de kreative ledere eller ledere af kreative miljøer, forstås dette som en samlet 
betegnelse for de udvalgte kunstneriske og administrative ledere, som 
repræsenterer specialets empiri. Begreberne forstås her som ledere med 
forskellige baggrunde, som alle opererer i projektrelaterede sammenhænge, der 
arbejder med kreative ydelser som kerneprodukt som f.eks.: performances, 
koncerter, kampagner, udstillinger, events, workshops samt festivaler. 
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3.0 Kontekst-
beskrivelse for 
specialets udvalgte 
ledere 
 
 
 
Som det fremgår af det tidligere, har vi, i en særlig interesse for den 
projektbaserede tilgang til kreative miljøer, valgt at håndplukke en række ledere, 
som arbejder projektorienteret i disse. Lederne er udvalgt på baggrund af research 
og interesse for de forskellige virksomheder og initiativer, de hver især 
repræsenterer, samt en nysgerrighed omkring de mennesker, der leder disse. 
Tilsammen udgør de en bred vifte af forskellige kompetencer og baggrunde, som 
vi anser som relevante i forhold til specialets udforskning af procesmodellen og et 
nu-punkt. Hermed følger en kort beskrivelse af lederne, deres rolle og de 
virksomheder, de repræsenterer. 
 
Britt Mørch Lehmann er område- og projektleder på Roskilde Festivalen. Britt 
er oprindeligt uddannet cand.comm. fra RUC, hvor hun har læst kommunikation og 
pædagogik og udviklingsstudier. Ved siden af arbejdet som projektleder på 
Roskilde Festivalen, arbejder Britt desuden som pædagog. På Roskilde Festivalen 
står hun for alt, der vedrører Pavillon-scenen, hvor hun er ansvarlig for en stor stab 
af frivillige. Roskilde Festivalen er en non-profit organisation, og den største kultur- 
og musikfestival i Nordeuropa, der har eksisteret siden 1971. Festivalen består af 
50 fultidsmedarbejdere og flere tusind frivillige (internetkilde 3). 
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Esben Weile Kjær er kreativ iværksætter og kunstner. Esben er uddannet fra 
Rytmisk Musikkonservatorium med en kandidat i Music Management. Esben har 
stiftet egen virksomhed hvorfra han laver alt fra soloudstillinger, projektbaserede 
kunstprojekter til performances, undergrundsfester og musikvideoer. Esben er 
meningsdanner i Københavns kultur- og musikliv og skriver desuden bøger, 
artikler og digte. Herudover er han blogger, dj og arrangerer og skaber 
kunstprojekter for både undergrund og offentligheden. Foruden dette samarbejder 
han på freelance-basis med reklamebureauer mm. og har endvidere 
eksperimenteret med festivaler i større skala (internetkilde 4). 
 
Thomas Nedergaard er præst i ungdomskirken uKirke. Som ordineret præst og 
ungdomspræst, er Thomas leder af uKirke, den gamle Gethsemane Kirke på 
Vesterbro. Thomas er uddannet cand.theol. og faciliterer til daglig alt, der vedrører 
uKirkes arrangementer både indenfor og udenfor kirken, som bl.a. indbefatter 
samarbejde med gadefestivalen Distortion. uKirke har til opgave at sætte tro i spil 
og involvere unge gennem alternative former og virkemidler. Gennem koncerter, 
arrangementer og debatter går kirken og de unge i dialog om livets store 
spørgsmål, hvor kristendommen kan iagttages og mødes i øjenhøjde (internetkilde 
5). 
 
Annette Rohde er projektleder på Kbh+ med ansvar for Projektakademiet. 
Annette er ansvarlig for et projekt, som primært er en uddannelse for unge. Hun er 
kandidatuddannet fra RUC i socialvidenskab og globale studier og arbejder på 4. 
år med projektledelse og undervisning hos Projektakademiet. Projektakademiet 
uddanner kreative, handlekraftige kulturskabere, hvor kulturen som platform 
bidrager til at gøre en forskel i samfundet. Uddannelsen ønsker at fremme lysten 
og evnen som kulturskaber gennem udvikling og eksekvering af innovative og 
kreative projekter (internetkilde 6). 
 
Rikke Krog Mogensen er CFO og Business developer hos ArtRebels. Med en 
baggrund fra CBS med en bachelor i økonomi og administration og en master i 
Science Innovation og Business Development er Rikke ansat hos ArtRebels til at 
tage sig af både økonomi, styring og forretningsudvikling. ArtRebels er et 
community og netværk for artister, musikere, designere, filmskabere, 
 /16	/ 
kulturaktivister, webdesignere og eventarrangører. De arbejder ud fra missionen 
om at skabe muligheder for både etablerede og uetablerede entreprenører og 
sociale projekter, og består af i alt fire virksomheder; en webshop, et 
konsulentbureau, en festival og et akademi (internetkilde 7). 
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4.0 Metodologi 
 
 
 
Følgende afsnit vil redegøre for specialets videnskabsteoretiske tilgang og 
præsenterer en kort indføring i denne for at tydeliggøre rapportens metodiske 
ståsted. Dette gøres for at klarlægge grundlaget for undersøgelsens fokuspunkter 
og overordnede forståelsesramme. Vi vil således præsentere, hvordan vi forholder 
os videnskabsteoretisk i specialet. 
 
 
4.1 Videnskabsteoretisk ti lgang 
 
 
 
Overordnet bygger vores procesmodel på antagelser, hvor vi bestræber os på at 
verificere eller falsificere modellen og idéen om et nu-punkt. Denne tilgang læner 
sig i høj grad sig op af en hypotetisk tilgang, som indbefatter, at en teori bringes i 
spil og ønskes undersøgt gennem empiri (Spicer 2004:295). 
Trods denne hypotetiske tilgang, har vi også valgt at anlægge et fænomenologisk 
perspektiv, som særligt kommer til udtryk i indsamling af empiri samt i analysens 
første del. Da vi ønsker at undersøge procesmodellen og idéen om et nu-punkt i 
samspil med de kreative lederes erfaringer, har vi fundet det nødvendigt, at stille 
os åbne over for deres virkelighed i praksis, og forsøge at forstå de kreative ledere 
ud fra deres præmisser og subjektive første persons-perspektiver. 
Fænomenologien peger netop på en interesse i at forstå sociale fænomener “(...) 
ud fra aktørernes egne perspektiver og beskrive verden, som den opleves af 
informanterne, ud fra den antagelse, at den vigtige virkelighed er den, mennesker 
opfatter” (Kvale & Brinkmann 2009:44). Her har vi fundet det nødvendigt at 
inddrage subjektiviteten for at opnå forståelse for, hvordan procesmodellen 
fremtræder som fænomen for de kreative ledere. Vi læner os dermed op ad 
fænomenologiens udlægning om “(...) at ethvert fænomen, enhver genstands 
fremtrædelse, altid er en fremtrædelse af noget for nogen” (Zahavi 2007:17). 
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Hvor den hypotetiske tilgang i traditionel forstand forstås som en lineær proces, 
hvor hypotesen søges be- eller afkræftet i en fastlagt struktur, ønsker vi, gennem 
en fænomenologisk tilgang, at give plads til de overraskelser, nye refleksioner og 
forbindelser, som empirien bringer i spil. Kombinationen af to 
videnskabsteoretiske tilgange gør det muligt for nye og uventede idéer og 
forbindelser at opstå, som den oprindelige forståelse af den hypotetiske tilgang 
ikke indbefatter. Således skabes potentiale for en mere nuanceret og udforskende 
undersøgelse (Spicer 2004:295). 
 
I første del af analysen, forsøger vi at fralægge hypotesen og fraskrive os den 
forhåndsviden, som vi, i form af procesmodellen, har med os. Om dette siger Kvale 
og Brinkmann: “Denne reduktion kan beskrives som en “sætten i parentes”, et 
forsøg på at sætte den commonsensebaserede og videnskabelige forhåndsviden 
om fænomenerne i parentes for at nå frem til en fordomsfri beskrivelse af 
fænomenernes væsen” (Kvale & Brinkmann 2009:45). 
I anden del af analysen vil vi igen påtage os vores hypotese, i form af 
procesmodellen, og bringe den i spil sammen med pointer fra analysens første 
del. Her ønsker vi at se nærmere på, om analysens første del har ændret vores 
erkendelser i relation til at besvare vores problemformulering i en videreudvikling 
af modellen. 
På denne måde opererer specialet primært gennem en hypotetisk tilgang, hvor 
procesmodellen søges be- eller afkræftet, som understøttes fænomenologisk i 
form af empiriindsamling og bearbejdning. Således er fænomenologien anvendt i 
modificeret form, der understøtter en kvalificeret, fyldestgørende og nuanceret 
besvarelse af vores problemformulering. 
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4.2 Redegørelse for design af dialog 
 
 
 
Følgende afsnit vil kaste lys over specialets metodiske valg og fravalg knyttet til 
design af dialogen med de kreative ledere. Vi vil således gennemsigtiggøre det 
overordnede formål, fremgangsmåden samt dialogdesignet. Herunder vil vores 
valg af en fænomenologisk tilgang blive inkorporeret. 
 
 
4.2.1 Overordnet formål 
Dialogen med de kreative ledere er udarbejdet og designet ud fra et overordnet 
formål. I tråd med specialets anvendelse af dele fra den fænomenologiske tilgang, 
ønskes indsigt i hvordan kreative ledere forholder sig til og arbejder med 
tematikker vedrørende specialets fokus på et nu-punkt i organiseringen af 
projekter. Her bestræber vi os videre på at undersøge, hvordan de kreative ledere 
oplever procesmodellen og dens mekanismer. Derudover ønsker vi at opnå viden 
om, hvorvidt de kreative ledere finder procesmodellen brugbar i deres 
professionelle hverdag. Dette vil lede os til en større afklaring omkring behovet for 
og potentialet af procesmodellen, der samtidig kan bidrage til en videreudvikling 
af denne. 
 
 
4.2.2 Fremgangsmåde 
Vi har valgt at anvende et dialog- og procesværktøj kaldet PASIR-modellen 
(Frølunde 2014). PASIR-modellens opbygning danner udgangspunkt for 
rammesætningen af dialogen, hvor vores designmæssige valg og fravalg er gjort 
på baggrund af modellens struktur og præmisser. Foruden en introduktion 
indebærer modellen fire faser: Spørgsmål og orientering, Aktivitet, Præsentation 
og integration samt Evaluering og refleksion (Frølunde 2014:176). Selvom 
dialogen er udarbejdet på forhånd og derfor indeholder specifikke faser, har vi lagt 
vægt på, at disse stadig tillader improvisation såvel som mulighed for at 
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“skræddersy” dialogen til de emner, den enkelte deltager vælger at tale om. Disse 
refleksioner søger at skabe rum for en åbenhed, hvor vi i dialogen må forsøge at 
fralægge os forudindtagetheder og “(...) lade sagen selv eller fænomenet tale i 
stedet for at fortabe os i diverse spekulative konstruktioner” (Zahavi 2007:25f). Vi 
ønsker derfor ikke blot at basere undersøgelsen på et teoretisk blik på 
procesmodellen, men også erfaringer fra virkelighedens verden, hvor vi forholder 
os åbent til perspektiver fra de kreative ledere. 
 
Introduktion 
Formålet med introduktionen er at orientere deltageren, her forstået som den 
kreative leder anvendt i opgaven, om vores baggrund og motivation, samt skabe 
klarhed over dialogens emne og rollefordeling. Her bliver den følgende proces 
præsenteret for den kreative leder, så der skabes klarhed om processens struktur. 
 
1. Fase: Spørgsmål og orientering 
I den første fase af dialogen, Posing Questions (Frølunde 2014:176), stiller vi 
bevidst åbne spørgsmål og er nysgerrige på de kreative lederes egne 
forholdemåder til vores emne. I denne fase har vi i høj grad fokus på den kreative 
lederes livsverden, da vi ønsker at opnå forståelse for deres oplevelse af verden, 
som den mødes i dagliglivet, som den umiddelbart optræder uden øvrige 
uddybninger eller forklaringer (Zahavi 2007:30). Her bestræber vi os derfor på at 
gøre deltagernes livsverden tydelig ved at forholde os åbent og spørge 
uforbeholdent ind til deres erfaringer, for at opnå et indblik i deres subjektive 
forholdemåde i overensstemmelse med fænomenologiens anskuelser. 
 
2. Fase: Aktivitet 
I anden fase udføres en aktivitet med deltageren, som i PASIR-modellen kaldes 
Action (Frølunde 2014:176). Dette kan være med til at åbne op for nogle andre 
historier og minder, hvis deltageren har mulighed for fysisk at røre ved og sanse 
noget samt være aktive i processen (Frølunde 2014:167). Denne aktivitet er 
inspireret af procesmodellen, hvor vi, uden at introducere modellen direkte, 
langsomt begynder at åbne op for nogle af de ord og tematikker, der er indlejret i 
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den. Ved aktivitetens start bredes 23 antal kort ud på bordet. På hvert kort står et 
ord, som er inspireret af procesmodellen. Disse ord repræsenterer værdier, 
mekanismer og elementer ved modellen (Bilag 7:3). Når alle kort er bredt ud på 
bordet, bliver deltageren stillet åbne spørgsmål, der kan besvares ud fra ordene 
på kortene. Hvis ikke ordene er dækkende for deres svar, formulerer deltagerne 
alternative svar på blanke kort. Spørgsmålene i denne aktivitet skaber indsigt i 
deltagerens aktuelle stillingstagen lige nu, og dermed behovet og potentialet for 
implementeringen af modellen for den kreative leder i det aktuelle øjeblik. Vores 
spørgsmål lyder: ‘Hvad vægter du, når du leder og skaber projekter?’ ‘Hvad er I 
udfordret på?’ ‘Hvad vil du/I gerne være bedre til?’ ‘Hvad skal der til?’ På denne 
måde opnås en yderligere forståelse for de kreative lederes refleksioner, historier 
og erfaringer, samt en indsigt i hvordan disse kan knyttes til specialets 
procesmodel. 
 
3. Fase: Præsentation og integration 
I tredje fase introduceres deltageren til selve procesmodellen, hvor vi bliver 
eksplicitte omkring vores hypotese. Her bliver modellen forklaret ud fra en konkret 
illustration, som vi har udarbejdet kort efter specialets påbegyndelse. Deltagernes 
udtalelser fra fase 1 og fase 2 holdes her op mod modellen. Denne fase er 
således en blanding af såkaldt Showing og Integration (Frølunde 2014:167). Hvor 
Showing har til formål at præsentere procesmodellen, har Integration til formål at 
koble de tidligere perspektiver, deltageren har kommunikeret med 
procesmodellens tankemåder. Ud fra deltagerens ufiltrerede beskrivelser fra fase 
1 og deres valgte ord fra aktiviteten i fase 2, søger vi at åbne op for en dialog, hvor 
vi sammen med deltageren vil reflektere over deres behov og udfordringer og 
samtidig tale om, hvordan deltageren kan eller ikke kan bringe egne erfaringer og 
aktuelle projekter i spil med procesmodellen. Her går vi i dialog om, hvorvidt 
procesmodellen kan imødekomme deltagernes italesatte værdier og udfordringer. 
Samtidig ønsker vi at få deltagerens feedback og dermed gøre deltageren til 
samskaber i videreudviklingen af procesmodellen. I denne fase får deltageren 
ligeledes mulighed for at tegne en ny version af procesmodellen eller tilføje 
rettelser, som for ham eller hende kan bidrage til en større værdiskabelse ud fra 
forståelsen af den. 
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4. Fase: Evaluering og refleksion 
I fjerde og sidste fase, Reflection, ønsker vi at skabe rum for refleksion over hele 
processen, som skal give os viden på hvad, der for deltageren blev oplevet som 
styrker og svagheder ved dialogen. Dette er videre i overensstemmelse med 
fænomenologiens perspektiv på forandring. Forandringen er møntet på deltageren 
og de mulige ændringer, der kan forekomme i forhold til at opdage nye aspekter af 
temaer i dialogen. Spørgsmålene kan muligvis generere en holdningsændring hos 
deltageren under og efter interviewet, og dermed blive en læreproces for både 
deltageren såvel som facilitator (Kvale & Brinkmann 2009:49). Dette er særligt 
relevant i denne sidste fase, hvor der lægges vægt på at evaluere og at få be- eller 
afkræftet eventuelle tolkninger og forståelser omkring deltagerens syn på selve 
dialogen. Der er derfor lagt vægt på at opnå forståelse af de refleksionsprocesser, 
der må have forekommet under samtalen, og om disse, efter endt samtale, 
eventuelt har ændret sig og hvorfor. 
 
 
4.2.3 Rekruttering af kreative ledere 
Rapporten tager udgangspunkt i fem dialogiske processer med ledere fra kreative 
miljøer. Her er kontakten skabt via eget netværk, hvor vi på forskellig vis har 
samarbejdet eller haft kendskab til dem fra tidligere arbejdsliv og 
erhvervssammenhænge. Alle deltagere er frivilligt gået med til at deltage i 
processen efter en korrespondance herom. Grundet vores allerede eksisterende 
relation til deltagerne, har korrespondancen foregået i en uformel tone, hvor vi 
hver især har trukket på det eksisterende kendskab til deltagerne. Denne strategi 
har vist sig at være fordelagtig i rekrutteringen, da alle har sagt ja uden særlige 
forbehold. 
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4.2.4 Facil i tator og medfacil i tators rolle 
Da vi hver især har haft kendskab til deltagerne, har vi valgt at fordele facilitator 
og medfacilitators rolle ud fra dette perspektiv. Dette har vi primært gjort i lyset af 
specialets brug af den fænomenologiske tilgang, som hævder, at forskeren skal 
være i stand til at fralægge sig sine forforståelser for at møde mennesket åbent og 
upåvirket. For at kunne leve op til denne tilgang, har vi valgt at fordele 
facilitatorrollen, således at vi ikke har faciliteret dem, vi selv har haft relation til. 
På denne måde har det været nemmere for facilitator at møde deltageren 
upåvirket uden en allerede eksisterende forestilling af deltagerens livsverden. 
Facilitatoren er således ansvarlig for processens gang og har til opgave at forklare 
og skabe rammerne for mødet samt at skabe et tillidsfuldt rum. Facilitatoren stiller 
desuden spørgsmålene, bidrager til samtalen både lyttende og talende, samt 
guider den deltagende igennem alle dele af processen (Frølunde 2014:164). 
Medfacilitator er til stede i dialogen undervejs og håndterer processens rekvisitter 
såsom fordeling af ordkort og fremvisning af procesmodel. Herudover supplerer 
medfacilitator med spørgsmål og kommentarer, som kan være understøttende for 
processens sammenhæng og overordnede formål. 
 
 
4.2.5 Dokumentation og transskribering 
For at sikre brugbar dokumentation til behandling af empiri, har vi optaget 
samtlige dialogiske processer. Dette har vi gjort for senere at kunne transskribere 
processen fra mundtlig til skriftlig form, som strukturerer samtalerne, så de egner 
sig til nærmere analyse og dermed udgør første analytiske proces (Kvale & 
Brinkmann 2009:201). Samtidig har vi valgt at optage lyden da alternativet, i form 
af fyldestgørende observationer og notater i situationen, ville aflede 
opmærksomheden fra den kreative leder i rummet. Dette har givet facilitator og 
medfacilitator frihed til at koncentrere sig om processens emne og dynamik (Ibid). 
 
I forbindelse med at overføre processerne fra mundtlig til skriftlig form, har vi 
bevidst taget stilling til strategien bag transskriberingsarbejdet. Vi har valgt at 
anvende Steinar Kvale og Svend Brinkmanns tilgang til 
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transskriberingsprocedurer, der i stedet for standardregler, taler for, at der er en 
række valg, man må træffe (Kvale & Brinkmann 2009:203). 
Vi har fundet det nødvendigt at anvende den samme transskriberingssprocedure, 
da vi har været to personer om at transskribere samtalerne. Dette for at sikre, at 
sproglige sammenligninger af dialogerne kan foretages og for samtidig at kunne 
systematisere og kategorisere den indsamlede empiri. Grundet projektets 
fænomenologiske perspektiv, har vi valgt at transskribere de optagede processer 
ordret til normalt talesprog for at undgå eventuelle fortolkninger. Vi har derfor ikke 
omformuleret de kreative lederes udsagn, såfremt sætninger skulle forekomme 
kringlede eller uforståelige, men noteret, hvis der opstod uventet larm eller 
utydeligheder. Vi har noteret fyldord som ‘øh’ og korte udtryk som ‘mh’ for at 
nærme os den mest præcise gengivelse af det sagte som muligt. Ligeledes er 
følelsesudtryk som f.eks. latter noteret - igen for at opnå den mest præcise 
gengivelse og virkelighedsnære forståelse af dialogen. Disse overvejelser omkring 
transskriberingsproceduren er truffet for at nå en fyldestgørende forståelse og 
afprøvning af vores metodiske overvejelser bag den dialogiske proces. 
Transskriberingerne er vedlagt som (Bilag 1,2,3,4,5) Her fremgår Esben Weile 
Kjærs udtalelser som EK, Annette Rohde som AR, Rikke Krogh Mogensen som RK, 
Thomas Nedergaard som TN, Britt Mørch Lehmann som BL, Anna Louise Nøhr som 
AN og Simone West Rafn som SR. 
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5.0 Teoretisk 
udgangspunkt 
 
 
 
Specialets teoretiske gennemgang tager udgangspunkt i en redegørelse af de to 
teoretiske retninger; den agile tilgang og Teori U. For at skabe en dybere forståelse 
for hvordan vi anvender teorien i specialet, har vi valgt at eksplicitere 
afgrænsningen af teorierne i afsnittenes indledende dele. På den måde 
gennemsigtiggøres til- og fravalg knyttet til anvendelse af specialets teorier, som 
således danner ramme for læsningen fremadrettet. 
De teoretiske retninger vil herefter blive sammenholdt i et sammenbindende 
afsnit, som søger at koble teorierne med henblik på at eksplicitere lighedspunkter 
og forskelle. Slutteligt præsenteres vores procesmodel i et afsnit, der inddrager 
teorierne og samtidig søger at tydeliggøre vores hypotese omkring 
procesmodellens evne til at skabe betingelser for nu-punktets opståen. 
 
 
5.1 En agil t i lgang 
 
 
 
Følgende afsnit vil redegøre for den teoretiske baggrund for procesmodellens agile 
ophav. 
Vi har valgt at indsnævre fokus på agilitetens overordnede tanker netop omkring 
forandringer og evnen til at være omstillingsparat med fokus på at handle i 
overensstemmelse med nuets behov. Da agile metoder ofte benyttes i komplekse 
it-projekter, har vi måtte udvælge specifikke termer og begreber, som vi har fundet 
meningsgivende i relation til specialets procesmodel. Her har vi især fokuseret på 
visionen og idéen bag den agile tilgang. I dette fokus har vi samtidig valgt at 
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udelukke begreber, der knytter sig til systemiske og tekniske funktioner, da dette 
ville lede specialet i en anden retning end den tiltænkte. 
I stedet vil agilitetens syn på interaktion og samskabelse, samt organisering af 
kortvarige forløb, som gør det muligt at imødekomme forandringer undervejs i 
projektet, blive udfoldet. 
Indledende introduceres en overordnet forklaring af den agile tilgang. Derefter 
redegøres for en af agilitetens underkategorier benævnt scrum, som dele af vores 
procesmodel konkret er designet efter. 
 
 
5.1.1 Agili tet 
Den agile metode er en tilgang, som anvendes både i softwareudvikling, 
projektledelse og generel produktudvikling (Highsmith 2004:preface) og tager 
udgangspunkt i hurtig og fleksibel respons på forandringer (Larman 2004:25). 
Overordnet betyder agilitet, at man arbejder i iterationer, der defineres som den 
gentagne, vekselvirkende form, som udgøres af små frem- og tilbageskridt, der 
arbejder frem mod en forandring (Pries-Heje 2012:584). I agiliteten ligger en 
virkelighedsforståelse om, at verden ikke er statisk, og at man konstant bliver 
klogere undervejs i processen. Man lægger derfor vægt på at yde løbende værdi 
for kunden gennem den iterative udvikling (Highsmith 2004:preface). Selvom den 
agile tilgang har rod i softwareudviklingen, anvendes den i dag også i mange 
andre sammenhænge end blot it-verdenen, og er efterhånden blevet et af 
nutidens buzzwords inden for projektledelse. 
 
 
5.1.2 Et skift t i l  det agile 
Når man beskæftiger sig med projektledelse eller produktudvikling, vil mange 
højst sandsynligt kunne nikke genkendende til den klassiske vandfaldsmodel. 
Vandfaldsmodellen, som er udarbejdet af Even Winston Royce, og kan beskrives 
som et lineært og struktureret forløb, der forløber fra fase til fase. Denne form for 
projektledelse er hensigtsmæssig i relation til projekter, hvor det er muligt at 
foretage nøjagtige specifikationer på forløbets struktur (Opelt et al. 2013:3). Men 
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ofte er dette er ikke svarende til virkeligheden. Mange projekter er derimod 
præget af langt mere uforudsigelige udfordringer undervejs og fordrer en langt 
mere cyklisk tilgang. 
 
I 2001 forenedes en gruppe af interesserede i agile tilgange for at skabe et fælles 
udgangspunkt og for at fremme udviklingen og brugen af disse. De ønskede 
desuden at klarlægge hvilke resultater, de agile tilgange var i stand til at opnå 
(Opelt et al. 2013:6). Resultatet af dette blev et manifest og en dertilhørende 
række principper, som den agile projektledelse lader sig styre af (Larman 
2004:27). Manifestet vil i det følgende blive præsenteret. 
 
 
5.1.3 Det agile manifest 
Individuals and interactions      over             processes and tools 
Working software                        over             comprehensive documentation 
Customer collaboration              over             contract negotiation 
Responding to change                over             following a plan 
(Larman 2004:28) 
 
For at fremhæve vigtigheden af de agile metoders principper er disse placeret til 
venstre overfor udsagnene til højre for at tydeliggøre en kontrast, og at man med 
ordet over  tillægger dem højere værdi. Det bemærkes, at værdierne til højre dog 
stadig anses som værdifulde. Herunder følger en mere detaljeret gennemgang: 
 
”Individuals and interactions over processes and tools” 
Den agile tilgang plæderer for, at der interageres før, under og efter processen. 
Her er det derfor af afgørende betydning, at alle i et team, samt andre 
interessenter og stakeholders, taler sammen og konstant udveksler ideer 
undervejs, for at kunne levere et produkt. I dette udsagn ligger også 
overbevisningen om det selvstyrende team, som træffer beslutninger i fællesskab. 
Dermed ikke forstået som at der ikke eksisterer rammer for arbejdet. Rammer er 
af stor vigtighed for det samlede produkt, og det selvstyrende team arbejder bedst 
i en klart defineret rammesætning (Opelt et al. 2013:7). 
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”Working software over comprehensive documentation” 
Mange vil sandsynligvis betragte omfattende arbejde med dokumentation som 
uinteressant og unødvendigt i en proces. Den agile tilgang argumenterer for, at 
dokumentation kun er betydningsfuldt, når det hjælper et individ til at handle eller 
forstå en opgave hurtigere. Dette betyder ikke, at al dokumentation bør afskaffes. 
Der er stadig brug for nødvendige dokumenter, som er betydningsbærende for 
processen, blot ikke i massivt omgang (Opelt et al. 2013:8f). 
 
“Customer collaboration over customer negotiation” 
Dette punkt i manifestet omhandler dialogen med kunden fremfor fokus på de 
skriftlige dokumenter. Kontrakter bør dog ikke udelades, men disse må ikke 
overstige vigtigheden af dialogen med de involverede parter. I den agile tilgang er 
man i overbevisning om, at tæt samarbejde og involvering er med til at udvikle de 
mest succesfulde projekter (Opelt m.fl. 2013:9). 
 
“Responding to change over fol lowing a plan” 
Der findes utallige misforståelser om, at den agile tilgang ikke anvender planer 
bl.a. på grund af ovenstående udsagn. Dette er imidlertid ikke korrekt. 
Forestillingen om, at ingen ved hvilken vej, et projekt skal gå i agile projekter, er 
derfor heller ikke korrekt. Derimod planlægger man meget oftere og mere konkret 
end i traditionelle tilgange (Opelt et al. 2013:10). 
 
 
5.1.4 Scrum 
Som nævnt tidligere er scrum et konkret eksempel på en agil tilgang, der også 
arbejder ud fra paradigmet om konstant forandring i projekter med vægt på hurtig 
og effektiv levering (Pries-Heje 2012:583). Den underliggende motivation for 
virksomheder, der anvender scrum i deres arbejdsprocesser, hænger ofte 
sammen med et ønske om at kunne imødekomme de krav, et dynamisk marked 
fordrer. Til dette er de agile processer, herunder scrum, en udbredt løsning (Opelt 
et al. 2013:32). 
Selve navnet scrum og fremgangsmåden er inspireret af Rugby-spillet, hvor man 
fokuserer på flere løb i form af frem- og tilbageskridt i en samlet bevægelse 
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fremad banen (Pries-Heje 2012:583). Scrum er et såkaldt proces-framework, der 
vandt kraftigt indpas i 1990’erne med softwareudvikler, Ken Schwaber, og 
forfatter og formand for Scrum Inc., Jeff Sutherland, der beskrev scrum som en 
udviklingsmetode, der bl.a. kan anvendes, når komplekse produkter skal 
fastholdes og udvikles (Schwaber & Sutherland 2011:3). 
 
Scrum er efterhånden blevet en udbredt tilgang inden for agil softwareudvikling og 
bliver i dag opfattet som et reelt alternativ til klassisk plandreven projektledelse 
(Pries-Heje:2012:583). Ydermere har scrum, i de senere år, udviklet sig fra at 
være en projektledelsesmetode til at blive en ny forståelse af, hvordan man 
håndterer alt fra dysfunktionelle teams og afdelinger til større organisatoriske 
enheder og virksomheder. Scrum beskrives altså ikke blot som en metode til 
udvikling af software, men også som et rammesættende styringsværktøj (Opelt et 
al. 2013:11). 
 
Som beskrevet i forbindelse med redegørelsen for den agile tilgang, anvender 
scrum ligeledes den iterative måde at optimere forudsigelighed på ved hele tiden 
at holde kontrol med diverse risici. Man benytter til dette tre grundstøtter: 
gennemsigtighed, inspektion og tilpasning. 
Gennemsigtighed indbefatter bl.a. et fælles sprog og dermed forståelse for 
processen. Inspektion bruges til at tjekke det arbejde, som udføres, og at dette er i 
overensstemmelse med det ønskede mål for produktet. 
Tilpasning finder sted, hvis man vurderer, at et eller flere aspekter ved en proces 
ikke lever op til det forventede resultatet. Dertil må en tilpasning finde sted, 
således at processen ikke afviger yderligere fra målet (Schwaber & Sutherland 
2011:4). 
Definitionen af scrum indbefatter roller i teams, møder, artefakter og regler. Vi vil i 
det følgende redegøre for teams og møder, herunder de såkaldte sprints, da disse 
kategorier har direkte relevans til vores procesmodel. Artefakter og regler 
beskæftiger sig i højere grad med præcise processer i softwareudviklingen, som 
ikke er relevante for denne undersøgelses fokus. 
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Teams 
Scrum tager udgangspunkt i specifikke værdier og principper for samarbejde i 
forhold til selvforståelsen i udviklingsteams (Opelt et al. 2013:6). Scrums særlige 
kendetegn er netop dets fokus på selv-organiserende teams, daglig teammåling 
og det at undgå prædefinerede fremadrettede trin. Nøgleaktiviteterne udgøres i 
daglige stand-up-møder med særlige spørgsmål, 30-kalenderdags iterationer og 
demo’er imellem hver iteration til eksterne stakeholders (Larman 2004:35). 
Nøgleordene er fleksibilitet, kreativitet og produktivitet, som gruppen 
sammensættes efter, således at denne indeholder alle nødvendige kompetencer 
for at kunne udføre en opgave (Schwaber & Sutherland 2011:6). 
 
I forlængelse af scrums fokus på udviklingsteams og samarbejde, eksisterer også 
en særlig holdning til individet, som værende af stor vigtighed for den samlede 
gruppe: 
 
“Scrum respects each person involved and the subject is perceived of as a literate 
member of the team. Scrum is designed to give teams freedom so that the talents 
of its members are exposed and so that an enjoyable and productive working 
environment can exist” (Opelt et al. 2013:12). 
 
I forlængelse heraf konkluderes det at “(...) Scrum enables each team member to 
regain the skills and competence they need to take over responsibility” (Ibid). 
Dermed skabes, gennem scrum, en øget opmærksomhed på medlemmernes 
kompetencer, således at de kan bruges aktivt. På denne måde styrkes 
ansvarsfølelsen over opgaver yderligere. Scrum baserer sig endvidere på et 
meningsfuldt interaktions-regelsæt, disciplin, personligt ansvar, samtænkning, 
assistering af hinanden, og det ikke at bruge individuel viden til at fremhæve sig 
selv (Ibid). 
 
Møder 
En anden essentiel grundsten i scrum, er scrum-møder, hvor projektgruppen 
organiserer sig omkring faste møder, der skaber regelmæssighed og minimerer 
behovet for yderligere møder. Møderne er tidsbegrænsede og har til formål at 
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sikre, at en passende mængde tid bliver brugt på planlægning uden spild. Hvert 
scrum-møde gør det muligt at besigtige og eventuelt tilpasse noget i processen 
(Schwaber & Sutherland 2011:9). 
 
Sprint 
I forlængelse heraf introduceres sprintet, der er scrum-metodens vigtigste 
element. Dette består i en afgrænset periode, alt afhængigt af projektets varighed, 
men er typisk af en måneds varighed og starter efter afslutningen af det 
foregående sprint. Det er af stor vigtighed, at sprintet ikke overskrider denne 
måneds varighed, da der ellers vil være en forhøjet risiko for, at det man arbejder 
hen imod vil ændre sig for meget, samtidig med at kompleksiteten vil øges. 
Sprintet er altså skabt for “(...) at sikre kontrol og tilpasning af fremskridt i retning 
af et mål i mindst hver kalendermåned” (Schwaber & Sutherland 2011:9). Et 
sprint repræsenterer en iteration, som kendetegnes ved den operationelle, 
opgaveløsende fase af projektarbejdet. 
 
Daily Scrum 
Daily Scrum er et tidsbegrænset møde, som typisk varer omkring 15 minutter. Ved 
dette møde inspiceres arbejdet siden sidste Daily scrum, så dette kan tilpasses en 
ny plan for arbejdet efterfølgende. Mødet afholdes samme tid og sted hver dag, og 
hvert medlem af teamet forklarer kort præcist, hvad de har opnået siden sidste 
møde, hvad der bliver færdiggjort før det næste, og hvilke udfordringer der 
eventuelt måtte være for at kunne udføre dette arbejde (Schwaber & 
Sutherland:2011:12). 
 
Dette afslutter redegørelsen for den første af specialets to teoretiske retninger, 
som senere vil blive sat i relation til procesmodellen. 
I det efterfølgende introduceres specialets anden teoretiske retning. 
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5.2 Teori U 
 
 
 
Afsnittet vil redegøre for Teori U, som er indlejret i procesmodellen. Her har vi valgt 
at afgrænse os i Teori U’s særlige fokus på det at være i nuet, også kaldet 
presencing, samt den mentale proces frem mod det at være i nuet. 
Teori U udfolder en mental forståelse af at være i nuet og opstiller parametre som 
skal være til stede for at mennesket kan komme i kontakt med sin kreativitet, hvor 
nye løsninger kan opstå. Vi ser, at vores procesmodels fokus på nu-punktet 
orienterer sig mod den del af teorien, som netop beskæftiger sig med den mentale 
bevægelse frem mod det at være til stede i en følelse af dyb nærvær i nuet. Det 
har i dette fokus ikke været relevant at benytte termer indenfor de områder, hvor 
Teori U er optaget af, hvordan der kan skabes handling og aktivitet på baggrund af 
tilstedeværelsen i nuet, da agilitetens håndtering af rammesætningen udfylder 
denne funktion i et handlingsorienteret supplement til Teori U. Således ser vi, at 
agiliteten kan indfange dele af Teori U’s visioner i en konkret “handlingsplan” med 
specifikke guidelines. 
 
Afsnittet vil indledende introducere en overordnet forklaring af Teori U og dennes 
erkendelsesproces. Herefter beskrives selve U’et og de fire første stadier af dette, 
som således vil udfolde procesmodellens anden teoretiske retning. 
 
 
5.2.1 Præsentation af Teori U 
Teori U er betegnelsen på en særlig tænkning, der orienterer sig omkring et 
helhedsorienteret, inkluderende og tværgående perspektiv og “(...) har fokus på 
de bevidsthedsmæssige aspekter i vores måde at lede, arbejde og være relateret 
til hinanden i organisationer, virksomheder og livet på” (Belling 2012:31). 
Teoriens ophavsmand, Scharmer, beskriver, at hans formål i relation til Teori U er 
“at skildre en social teknologi vedrørende transformationelle forandringer, som vil 
hjælpe ledere med at møde de udfordringer, som de står over for” (Scharmer 
2008:6). Metoder, der altså skal bringe mennesker i stand til at møde de 
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udfordringer, de møder i nutiden. Med dette menes ledere inden for alle 
samfundsgenrer, hvad angår evnen til at møde udfordringer, og som samtidig 
adresserer vores individuelle liv (Scharmer 2008:13) Han forklarer, at Teori U 
forsøger at besvare, hvordan mennesker kan evne at lære og handle ud fra 
fremtiden mens den formes og samtidig opnå forståelse for, hvordan mennesker 
leder, lærer og handler (Scharmer 2008:21). 
 
Endvidere ses Teori U som en modreaktion på sociale strukturer, der ifølge ham, 
er ved at bryde sammen på et lokalt, regionalt og globalt niveau. Scharmer 
forklarer, at tab af kultur og struktur har ført til vold, had, terrorisme og borgerkrig, 
og hvordan mennesker langsomt begynder at anvende andre tankemåder, hvor en 
form for spontant nærvær og kraft begynder at spire ud fra og gennem små 
netværk af mennesker, der er i kontakt med og til stede med det, der opstår: 
 
“Når grupper begynder at handle ud fra de muligheder, fremtiden tilbyder (frem 
for fortidens erfaringer) begynder de tilsyneladende at etablere sig og betjene sig 
af et andet socialt felt end det, vi normalt anvender” (Scharmer 2008:12). 
 
Her beskriver Scharmer, at feltet udspringer gennem en ændring i tankemåden, i 
samtaleformen og i den kollektive handling. Når skiftet sker, kan mennesker 
opdage en dybere kilde til kreativitet og erkendelse, som opstår i det sociale felt, 
da dette begreb angiver den type forbindelser, hvorigennem deltagerne i et givet 
socialt system forholder sig til hinanden, taler, tænker og handler (Scharmer 
2008:12). 
 
 
5.2.2 Indføring i U’et 
Grundlæggende beskriver Scharmer, hvordan der bag al kompetent ledelse og 
innovation ligger en dybere, mental proces. Denne proces kalder han U-processen 
(Scharmer 2008:13). 
Scharmer forklarer U’et i forhold til denne indre, mentale proces, hvor mennesket 
er i stand til at handle ud fra en ændret indre tilstand, hvor det ikke blot reaktivt 
reflekterer over og reagerer på tidligere erfaringer. Her opstår begrebet den blinde 
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plet - stedet inden i os hvor vores bevidsthed og intentioner opstår (Scharmer 
2008:13f). Scharmer tager udgangspunkt i kunstnerens kreative arbejde, og 
hvorfra kernen til hans adfærd og handling opstår og knytter hertil den blinde plet 
som en del af en seen, vi ikke umiddelbart erkender. Den blinde plet findes i alle 
systemer, men er samtidig skjult. Dertil består opgaven i at udforske de områder, 
hvor den blinde plet manifesterer sig (Scharmer 2008:29f). Også i lederskabet 
kan man tale om, at vi ikke er bevidste om, hvorfra vores tænkning udspringer, og 
at vi derfor er fanget i en traditionel tænkning, som vi ikke selv er bevidste 
omkring (Blichmann 2011:24). Vi er dermed ikke bevidste nok i vores 
grundlæggende antagelser, og derfor ser vi heller ikke, at der er behov for 
alternative tænkemåder, der kan betragtes som blinde pletter i lederskabet 
(Blichmann 2011:25) For at der kan skabes fokus på de blinde pletter, må en 
ændring i opmærksomhedsfeltet derfor opstå. Forudsætningen for dette er, at det 
indre udgangspunkt flyttes, således at måden vi tænker og handler på ændres 
(Scharmer 2008:119). Dette kan dog være en vanskelig opgave, da ledelse ofte 
præges af de tidligere erfaringer, man har gjort sig. For at nytænkningen kan 
opstå, må lederen derfor være indstillet på at stille sig selv, såvel som kollektivet, 
en række spørgsmål, der er med til at forstyrre vanetænkningen ved at anfægte 
gængse måder at tænke på (Blichmann 2011:26). 
 
 
5.2.3 U’ets erkendelsesproces  
U-modellen opererer grundlæggende med tre bevægelser. Den første handler om 
at iagttage verden åbent, hvilket udfordrer faste antagelser om, hvordan verden er 
sat sammen. Den anden bevægelse finder sted i bunden af U’et, hvor vi trækker 
os tilbage og med en åben, lyttende opmærksomhed lader den indre forståelse og 
viden komme frem. Dette fordrer især nærvær og åbenhed. Den tredje og sidste 
bevægelse handler om at omsætte indsigter til handlinger, som er reelt 
nyskabende (Belling 2012:33). Samlet indfanger disse tre grundlæggende 
bevægelser i U’et både den såkaldte downloading, dvs. reproduktionen af mentale 
forståelser såvel som vaner, og en kognitiv tilgang hvor vi evner at se, sanse, 
analysere og reflektere over dybere og uopdagede muligheder (Ibid). 
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For at nå gennem denne erkendelsesproces, er man nødt til at vælge at åbne 
sindet, hjertet og viljen, siger Scharmer. Denne evne fødes vi med, og alt efter 
hvordan vi forvalter den, kan den enten udvikles eller afvikles. 
At åbne sindet bygger på evnen til at bruge intellektet, og forstå noget objektivt, og 
drives af en nysgerrighed efter at forstå. Hvis ikke vi udfordres eller forstyrres, er 
det meget sandsynligt, at vi falder tilbage i downloadingen dvs. forforståelserne og 
vanetænkningen, fordi det gør os trygge. At vælge at åbne sindet er dog 
nødvendigt, hvis den innovative og udviklende proces skal finde sted (Belling 
2012:35). 
At åbne hjertet vil sige, at man er i stand til at føle for andre mennesker, kan sætte 
sig i andres sted og se tingene fra forskellige vinkler (Scharmer 2008:48). Dette 
kan således ses som en mere helhedsorienteret tilgang til andre mennesker, hvor 
der skabes rum for en autentisk, undersøgende dialog (Belling 2012:35). 
Den åbne vilje er forbindelsen, vi skaber til vores virkelige mening og vores 
virkelige jeg, som handler om at lytte til egen stemme og intention, men også til 
helhedens stemme (Ibid). Denne egenskab handler især om evnen til at give slip 
og tage imod det nye og kan anvendes på et individuelt og et kollektivt niveau 
(Scharmer 2008:48). 
 
Den sidste del af redegørelsen af Teori U orienterer sig mod en forklaring og 
visualisering af U’et og dets faser. I henhold til dette afsnits indledning vil de første 
fire faser af U’et beskrives udførligt og de resterende tre i mindre grad. 
 
 
5.2.4 U’ets faser 
Som det fremkommer af nærværende redegørelse, passerer mennesket gennem 
erkendelsesmæssige faser, når det indgår i U-processen, hvor de tre egenskaber, 
åbent sind, åbent hjerte og åben vilje, bringes i spil. U’et består af syv kognitive 
områder, hvor hver af områderne repræsenterer syv bevidsthedsområder. Venstre 
side af U’et, som er den del dette speciale hovedsagligt gør brug af, repræsenterer 
tre mekanismer: Suspenderingen af fortidens mønstre og fordomme for at gøre 
det muligt at se med nye øjne, at omdirigere for at kunne sanse i en større helhed 
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samt at give slip for at være i stand til at praktisere presencing - når man er 
sansende til stede i nuet (Belling 2012:35). 
 
 
 
Figur 2.5 Det fuldkomne U: Seks fokuspunkter (Scharmer 2009:46)  
 
 
Nærmere præciseret indbefatter de syv bevidsthedsområder i U’et følgende: 
“Downloading: gruppen agerer og gentager fortidens mønstre - ser verden 
gennem de vanemæssige tankesæt” (Scharmer 2008:46). 
Som eksempel beskriver Scharmer, hvordan møder og normale samtaler inden for 
organisationer ofte er præget af fortidige downloading-mønstre, hvor vi gentager 
handlings- såvel som tankemønske. Dette beskrives også som en form for 
fangeskab, som gør det nærmest umuligt at frigøre sig (Scharmer 2008:123). 
Det er først ved 100 procent bevidsthed, at vi afbryder vores vanebaserede, 
ubevidste downloading-mekanisme. Når dette sker, forholder vi os åbent til den 
virkelighed, der præsenteres for os (Scharmer 2008:122). Scharmer anvender 
metaforen downloading, som mange allerede vil kende fra it-verdenen, der 
beskriver en kopiering eller et genbrug. Nærmere præciseret er der i Scharmers 
forståelse ment et genbrug af tidligere handlemåder, der ikke forholder sig til den 
konkrete udvikling eller udfordring, man står overfor. Downloading kan derved 
forstås som en proces, der ikke indeholder hverken refleksion eller nytænkning 
(Blichmann 2011:74). 
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“Seen: gruppen opgiver tidligere forudindtagne meninger (nulstiller) og betragter 
virkeligheden med friske øjne - det iagttagede system er adskilt fra dem, der 
iagttager” (Scharmer 2008:46). 
Ifølge Scharmer begynder seen først, når vi har fravænnet os downloadingen. Vi 
bliver herefter bedre til at se hvilken virkelighed, vi står over for samtidig med, at 
vores opfattelse bliver skarpere. Det handler med andre ord også om at nulstille 
og give slip på indgroede opfattelser således, at man er modtagelig og kan undres 
(Scharmer 2008:131ff). 
 
“Sansning: gruppen skaber kontakt med mulighederne og reagerer på situationen 
ud fra helheden - grænsen mellem den iagttagende og det, der bliver iagttaget, 
forsvinder, systemet begynder at se sig selv” (Scharmer 2008:46f). 
I sansningen begynder iagttageren at se systemet fra en helt anden vinkel end 
hidtil. Det  er også her, at deltagerne i en gruppe begynder at se deres relationer til 
systemet i forhold til, hvordan de er med til at opretholde det (Scharmer 
2008:148). 
 
“Presencing: gruppen knytter forbindelse til kilden, hvorfra fremtidens muligheder 
begynder at spire - gruppen opererer ud fra kilden til handling” (Scharmer 
2008:47). 
Presencing er egentlig et konstrueret begreb af de to ord sensing (sansning) og 
presense (nærvær i nuet). Presencing beskriver det at knytte an til kilden for den 
optimale fremtidige mulighed og bringe den ind i nuet. I dette felt frigør man sig og 
opfatter uforbeholdent ud fra det, som vil kunne realiseres, hvis det ønskes. Feltet 
bliver således en måde at komme i kontakt med sit virkelige væsen, der er 
løsrevet fra tidligere erfaringer, hvor vi kommer tættere på dem, vi i virkeligheden 
er (Scharmer 2008:163). 
 
Disse fire første faser vil senere blive anvendt i relation til specialets analyse. De 
sidste tre faser, som udgør U’ets højre side består af: Crystallizing, Prototyping og 
Performing og repræsenterer U’ets handleimplikationer, som relaterer sig til U’ets 
venstre side på et handlingsplan (Blichmann 2011:166). Disse vil ikke blive videre 
udfoldet her, da vi, som nævnt, vurderer, at den agile tilgang udgør et relevant 
supplement til U’ets venstre side i overensstemmelse med specialets 
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omdrejningspunkt i form af procesmodellen og et nu-punkt. Det bemærkes, at vi 
stadig anerkender U’ets højre og mere handlingsorienterede side og derfor ikke 
forsøger at negligere denne gennem vores fravalg. Vi ser dog et behov og et 
interessant aspekt i at undersøge, hvad der opstår, når U’ets venstre side 
suppleres af den agile tilgang. 
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5.3 Et teoretisk møde mellem agili tet 
og Teori U 
 
 
 
I overensstemmelse med specialets motivations- og problemfelt har vi valgt at 
anskue den agile tilgang i samspil med Teori U’s tænkning med fokus på nuet. Det 
er i dette nu, at vi ser den meningsgivende kobling mellem de ellers meget 
forskellige teoretiske tilgange. 
I dette afsnit vil begge retninger, på trods af deres diversitet, blive belyst i en 
gensidig påvirkning i hinanden for at tydeliggøre deres fælles fokus på nuet. 
Afsnittet udfolder derfor, hvordan agilitet og Teori U forholder sig til nuet, og 
hvordan disse forskellige forholdemåder kommer til udtryk. Dette vil således 
danne ramme om det, vi har valgt at definere som et nu-punkt i relation til 
procesmodellen. 
 
I det følgende vil vi præsentere nuet, i henhold til de teoretiske tilgange, og 
derefter behandle det ud fra følgende temaer: ‘Rammesætningens betydning for 
nuet’, ‘At se udfordringer klart i nuet’ og ‘At være og handle kollektivt i nuet’. På 
denne måde vil afsnittet rammesætte den teoretiske operationalisering af et nu-
punkt, der senere sættes i forbindelse med forklaringen af vores procesmodel 
med henblik på at visualisere brugen af nu-punktet. 
 
 
5.3.1 Præsentation af nuet 
Den agile tilgang demonstrerer, hvordan den iterative og adaptive planlægning 
“omfavner” forandringer ved at være opbygget omkring den fleksible og hurtige 
respons i den aktuelle situation. Her kan der argumenteres for, at agiliteten 
imødekommer nuet gennem en struktur, der bestræber sig på at udnytte de 
skiftende scenarier, som forandringen skaber og bruger dem til projektets fordel. 
Forandring ses som en positiv forudsætning, hvor en forholden sig til status i nuet 
bliver essentiel. 
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Teori U forholder sig ligeledes til forandringer og stræber efter at hjælpe ledere 
såvel som medarbejdere med at forholde sig til og møde de udfordringer, de 
præsenteres for i nuet. Her fokuserer Teori U, på samme måde som agiliteten, på 
at skabe kontakt med mulighederne i forandringerne, som sker i Teori U’s fokus 
på at undersøge, hvordan mennesker evner at lære og handle ud fra fremtiden, 
mens den formes. Der kan således drages en parallel mellem den agile tilgang og 
Teori U, da begge lægger vægt på evnen til at møde forandringer og fremhæver 
det at være i stand til at forholde sig til nuet som en måde at nå frem til det på. 
 
Når agilitet og Teori U adresserer vigtigheden af nuet, forholder de sig også ud fra 
to umiddelbart modsatrettede forudsætninger. Den agile tilgang adresserer nuet i 
en projektrelateret sammenhæng, hvor projektmedlemmer skal kunne identificere 
relevante arbejdsopgaver, som er i tråd med nuets behov og udfordringer. Når 
projektmedlemmerne evner at forholde sig til nuets behov og udfordringer, vil de 
dygtiggøre sig i styrken ved at håndtere forandringer og nye udfordringer. Dette 
resulterer i, at projektgruppen gøres fleksibel og omstillingsparat. Denne styrke vil, 
ifølge agiliteten, i sidste ende skabe effektive processer og levere produkter med 
høj kvalitet. Når agilitet forholder sig til nuet, kan der argumenteres for, at det 
bunder i et overordnet formål om at levere hurtigt og effektivt med et fokus på 
projektets slutresultat. 
Selvom Teori U også forholder sig til nuet og vigtigheden af en øget 
opmærksomhed mod det at være i nuet, adresserer Teori U en kognitiv tilgang til 
det at være i nuet, hvor en mental proces skal finde sted, før det er muligt at 
indtræde i denne væren. Teori U beskriver, hvordan mennesket skal igennem 
erkendelsesmæssige faser, hvor åbent sind, åbent hjerte og åben vilje er 
egenskaber, som skal bringes i spil for at opnå tilstanden af at være i nuet. Her 
bliver det således tydeligt, at Teori U adskiller sig fra agilitetens måde at anskue 
nuet på i et direkte fokus på menneskets erkendelsesmæssige proces frem mod 
den mentale tilstand af at være i nuet. 
 
Trods en forskellighed i teoriernes måde at angribe nuet på, er det samtidig 
tydeligt, at tilstanden i begge teorier kan anskues som optimale at være i og 
arbejde ud fra. 
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Den agile tilgang og Teori U opererer således begge ud fra et innovativt perspektiv, 
som bestræber sig på at forholde sig til forandringer, forandre og være 
forandrende. 
 
 
5.3.2 Rammesætningens betydning for nuet 
Når man beskæftiger sig med de to teoriers forståelse af nuet, ses det tydeligt, at 
begge teorier giver hver deres bud på, hvordan rammesætningen skal være 
omkring nuet og videre opstiller kriterier for, hvordan mennesket kommer i 
berøring med nuet. 
 
Den agile tilgang benytter sig af scrum-tilgangen, herunder sprintmøder, som har 
til formål at forbedre kommunikation, overblik og beslutningsprocesser baseret på 
nuet. De hyppige sprintmøder gør det muligt at forholde sig til det aktuelle øjeblik 
og hele tiden i relation til det fundament, projektgruppen definerede i begyndelsen 
af forløbet. Dette gør projektmedlemmerne i processen i stand til at forholde sig 
bedre til pludselige forandringer, og således styrkes deres omstillingsparathed. 
 
Hvor scrum opstiller sprintmøder i forhåbning om at ruste gruppen til at kunne 
orientere sig i relation til nuet, beskriver Teori U en proces bestående af fire 
kognitive områder; downloading, seen, sensing, presencing (Scharmer 2008:46f), 
som mennesket skal igennem for at opnå en tilstand af at være i nuet. For at nå 
hen til nuet skal projektgruppen give slip på tidligere forudindtagne meninger og 
betragte virkeligheden med friske øjne. Når projektgruppen har givet slip på 
tidligere erfaringer, kan de begynde at forstå problemstillinger og udfordringer fra 
en helt anden vinkel end hidtil. Her beskriver Teori U at mennesker, der forholder 
sig åbent mod fremtiden, ved en ændring af deres tankemåde, kan opleve en ny 
måde at erkende på. Her begynder projektmedlemmerne samtidig at se deres 
egne relationer til projektet, og hvordan de selv er med til at opretholde det. 
 
I denne belysning af agilitet og Teori U fremstår det tydeligt, hvordan 
rammesætningen tager udgangspunkt i forskellige måder at iscenesætte nuet på, 
og ligeledes vejen dertil. Omvendt kan der sættes lighedstegn mellem begge 
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teoriers formål om, hvorfor det er vigtigt at rammesætte nuet. Her deler Teori U og 
agilitet samme syn på vigtigheden i at se udfordringer klart og forholde sig til et nu 
upåvirket af tidligere aktiviteter og erfaringer. Et lighedspunkt opstår også i et 
fælles fokus på ønsket om at gøre de individuelle projektmedlemmer klare på, 
hvilken rolle de har, og hvordan de bedst muligt kan imødekomme udfordringer i 
forhold til egen kunnen og interesse. 
 
 
5.3.3 At se udfordringer klart i nuet 
Agiliteten arbejder med evnen til at kunne se udfordringer klart i sprintmøderne, 
hvor gruppen “zoomer ind” på de udfordringer, de møder ved at reflektere over og 
tilrette den enkelte opgave i forhold til det, den befinder sig i i den givne situation. 
Projektmedlemmernes egne og andres opgaver bliver tydeligere og giver den 
enkelte mulighed for at afstemme egne evner i forhold til udfordringer. Her spiller 
agilitetens brug af iterative forløb ind, hvor projektplanen løbende bliver justeret 
alt afhængigt af, hvilke udfordringer projektgruppen møder undervejs. Der kan 
således argumenteres for, at brugen af iterative forløb tvinger projektgruppen til at 
forholde sig til udfordringer konstant, som derigennem træner deres evne til at se 
udfordringer klart. Den agile tilgang beskriver desuden hvordan projektdeltagerne 
ved hjælp af deres individuelle inputs, styrkes i at identificere udfordringer 
undervejs i projektperioden. Således udnyttes projektmedlemmernes forskellighed 
i måden at anskue udfordringer på, som kan fremme evnen til at se udfordringer 
klart. 
Teori U er i sin grundtanke funderet i bl.a. overbevisningen om det åbne sind, hvor 
individet, for at kunne åbne sig og være modtagelig for nye inputs, må evne at 
forholde sig objektivt til et emne og dermed give slip og stoppe downloadingen. 
Dette sker gennem U’ets seen, som tidligere er gennemgået, når gruppen eller 
individet iagttager uforbeholdent uden forudindtagethed og forholder sig til det, de 
iagttager i nuet. Først når denne forudindtagethed er elimineret, er gruppen i 
stand til at se virkeligheden skarpere. 
 
Hvor agiliteten, i form af iterative forløb, opstiller rammer, der kan træne 
projektdeltagernes evne til at se udfordringer klart, forholder Teori U sig til 
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menneskets mentale evne i at åbne sindet og derigennem se klarere. Dog 
bestræber de sig begge på at skabe overblik og gøre problemstillinger 
transparente, hvor evnen til at samtale om disse er essentielle. 
 
 
5.3.4 At være og handle kollektivt i nuet 
I relation til nuet forholder både Teori U og den agile tilgang sig til en fælles retning 
og ideen om et fællesskab. Dette bliver især vigtigt i en proces, som forholder sig 
til og arbejder med løbende forandringer i nuet, da den fælles forståelse og 
følelsen af at handle kollektivt er essentiel, hvis processen skal ende i et resultat 
eller en ny erkendelse. 
 
For agilitet gælder det på et praksisnært niveau, at alle i et team samt 
interessenter konstant konfererer og udveksler ideer for at nå til et endeligt 
produkt. Det er den selvstyrende gruppe, som træffer valgene og beslutter 
retningen i samråd, og derfor er den grundlæggende følelse af en fælles retning, 
defineret ved projektets start, i høj grad nødvendig for at dette kan lykkes. 
Ydermere er bliver det centralt at tildele den enkelte i projektgruppen ansvar for 
egne opgaver for at skabe motivation og ejerskab over projektet. I den agile tilgang 
er det således fællesskabet og individets interaktion med og engagement i 
fællesskabet, der er med til at sikre kvalitetsrige projekter. Her betragtes den 
fælles retning og fællesskabet som noget, der kan opnås gennem samtale og 
udveksling af ideer. 
Teori U bevæger sig, som det allerede er beskrevet i dette afsnit, længere ind i 
individets erkendelsesproces og beskæftiger sig med kollektivet i relation til en 
ændring i tankemåde. Når deltagerne i en gruppe forholder sig åbent til hinanden 
og taler og tænker sammen, kan den kollektive handling opstå, som er central, 
hvis der skal opstå nye erkendelser og kreativitet. Dette kan kun, ifølge Teori U, 
opstå i det såkaldte sociale felt. Det sociale felt repræsenterer fællesskabet, hvor 
de enkeltes individers interaktion og samvær er grundlaget for, at projektgruppen 
kan nærme sig følelsen af at være i nuet. 
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5.3.5 Opsummering 
Som det gennemgående er blevet pointeret gennem dette afsnit, forholder den 
agile tilgang sig overordnet pragmatisk og resultatorienteret til tanken om nuet. At 
forholde sig til nuet bliver en nødvendighed for at nå vellykkede resultater og et 
slutmål, som kan være mere eller mindre klart. Det er vigtigt at påpege, at 
slutmålet ikke altid er en klar defineret størrelse, og at dette sommetider formes 
undervejs. Dog findes der ofte en overordnet plan for, hvad projektet skal 
udkomme med. Både agilitet og Teori U arbejder med at tilpasse sig de 
udfordringer, som sker undervejs, men fokus er forskelligt. Agiliteten fokuserer på 
omstillingsparathed for at opnå et vellykket resultat og en effektiv proces. Teori U 
har i langt højere grad fokus rettet mod den mentale “bevægelse” hen mod nuet, 
som indbefatter evnen til at give slip og forholde sig åbent til nye inputs og 
erkendelser. Her er der ikke på samme måde et krav om effektivitet og vellykket 
slutprodukt, derimod handler det om at nå til det punkt, hvor kreativitet kan opstå. 
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5.4 Forklaring af procesmodel 
 
 
 
 
Følgende afsnit vil beskrive vores procesmodel, som er udarbejdet i en 
kombination af egen praksiserfaring i samspil med specialets teoretiske ståsted. 
Overordnet repræsenterer den agile tilgang selve rammesætningen i 
procesmodellen, som forsøger at opstille rammer for det at arbejde ud fra nuet, 
hvor Teori U repræsenterer den mentale proces, som efterstræber en væren i 
nuet. Afsnittet vil skabe overblik over hypotesen knyttet til procesmodellens fokus 
på et nu-punkt samt forklare de forskellige dele og aspekter af denne. Der gives 
således indsigt i de overvejelser, vi har haft i forbindelse med designet af 
procesmodellen, såvel som dens konkrete funktioner og organiseringsmekanismer 
gennemsigtiggøres. 
Ydermere har afsnittet til hensigt at beskrive procesmodellen og dens potentialer 
og retter sig dermed ikke mod eventuelle kritikpunkter og udfordringer ved denne. 
Dette vil der derimod blive taget stilling til i et langt mere analyserende perspektiv 
i opgavens analyse. Her ønsker vi både at bryde med procesmodellens 
overbevisninger, for at kunne justere og udvikle alternative løsningsforlag på 
denne. 
 
 
 /46	/ 
           
 
Model 1.0 – Procesmodel 
 
 
5.4.1 Den overordnede rammesætning 
Vores procesmodel består af et fundament på et strategisk niveau og sprints på et 
operationelt niveau. Som det ses på den grafiske illustration, rummer modellen en 
processuel tilgang til projekter, der påbegyndes med en opstartsfase ved 
projektstart til venstre. Her bliver fundamentet udarbejdet, hvor visioner, formål og 
værdier for projektet bliver defineret. 
Dernæst gennemføres selve projektarbejdet på det operationelle niveau, som til 
slut munder ud i en leverance og evaluering af forløbet. Det, der kendetegner den 
agile tænkning i procesmodellens illustration er de orange bølgebevægelser, hvor 
projektgruppen, på det operationelle niveau, “zoomer ind” og arbejder i kortvarige 
sprints. Disse kortvarige sprints påbegyndes altid på et sprintmøde, der er 
markeret med hvide prikker, som har til formål at definere projektets nu-punkt ved 
at genbesøge fundamentet og blive bevidst om, hvordan sprintet skal organiseres 
X antal dage frem. Det er endvidere her, at Scharmers tænkning omkring U-
processen og om åbent sind, hjerte og vilje i høj grad kommer til udtryk, som 
skaber mulighed for autentisk fornyelse og forandring. Procesmodellens hyppige 
sprintmøder ønsker at skabe mulighed for en faktisk væren i nuet, da 
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projektdeltageren løbende har og vil få mulighed for at samtale, reflektere og 
sparre med sin projektgruppe omkring det, som sker i det givne øjeblik. 
Rammesætningen anskues som en måde at åbne op for U-processen, hvor den 
konstante refleksion i nu-punktet ses som en mulighed for at retænke den enkelte 
situation og dertilhørende udfordringer og ikke blot læne sig op af langsigtede 
visioner. 
 
Procesmodellen indeholder således en vekselvirkning mellem både at have rod i 
fundamentet og at kunne arbejde i iterative sprints, altså den kortvarige 
planlægning op imod den langvarige. Vi ser, at den overordnede rammesætning, 
hvor projektgruppen genbesøger fundamentet i nu-punktet, kan være med til at 
skabe nærværende og samtidig effektive projekter. 
 
 
5.4.2 Fundament på det strategiske niveau 
Formålet med fundamentet er at skabe et solidt strategisk udgangspunkt, hvor 
alle involveret i projektet får bevidsthed og øget ejerskab over projektets formål, 
visioner, værdier, samt skærpet klarhed om rammen for samarbejdet i 
projektteamet fremadrettet. Fundamentet repræsenterer projektets strategiske 
niveau, der konstant bliver genbesøgt gennem sprints løbende i projektfasen på 
det operationelle niveau. Sprints bliver udførligt forklaret efter forklaringen af 
fundamentet. 
 
Fundamentet er overordnet udarbejdet ud fra overbevisningen om, at 
organiseringsprocesser bedst lykkes, hvis mennesker involveret i et projekt 
arbejder nærværende med et solidt fundament i fællesskab. Dette udarbejdes ved 
projektstart og er designet med en antagelse om, at når individet aktivt deltager i 
udformningen af projektets fundament, skaber det ejerskab og øget motivation for 
det videre arbejde. Disse antagelser er særligt inspireret af dele fra det agile 
manifest, hvor individer og interaktioner vægtes højere end processer og 
værktøjer, og hvor samskabelse vægtes højere end forhandling (Larman 
2004:28). Overordnet er fundamentet således skabt på baggrund af den agile 
tankegang, som pointerer, at vellykkede projekter skal indebære en gennemsigtig, 
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konstant kommunikation og vidensdeling mellem projektets involverede, og at det 
er nødvendigt at anerkende det enkelte individ i selvstyrende teams (Opelt et al. 
2013:7). Videre pointerer agiliteten vigtigheden i at være samskabende om 
projektets vision for at sikre fælles forståelse og oplevelse af denne (Opelt et al. 
2013:10). Tæt samarbejde, forståelse for alles behov og ønsker samt fokus på 
projektmedlemmernes styrker, er derfor nødvendige faktorer for en vellykket agil 
fremgangsmåde, hvor alle har fokus på samme mål (Opelt et al. 2013:44). Der 
skabes altså i fundamentet en øget opmærksomhed på projektdeltagernes 
kompetencer, således at de kan bruges aktivt på det operationelle niveau. På den 
måde styrkes ansvarsfølelsen over opgaver yderligere (Opelt et al. 2013:12). 
Tankerne bag udarbejdelsen af fundamentet trækker også tråde til Teori U’s 
forståelse af at indtræde i den mentale tilstand, som gør det muligt at være 
kreativ og tilstedeværende i nuet - det som Scharmer betegner som presencing 
(Scharmer 2008:47). Procesmodellen sigter efter at skabe rammer for, at dette 
kan opstå både i fundamentets opbygning og i sprintmødernes udformning. 
Fundamentopbygningen er, i sit fokus på individets aktive deltagelse i samspil 
med resten af projektgruppen, rettet mod både individuelle og kollektive 
egenskaber for at skabe de mest hensigtsmæssige betingelser for engagementet 
og muligheden for at åbne op og give slip. Denne kompetence bliver nemlig først 
mulig, ifølge Scharmer, når individet forstår at forholde sig til sig selv og til andre 
(Scharmer 2008:48). 
 
Med udgangspunkt i disse overvejelser har vi valgt at fundamentet skal udformes 
ved projektstart, hvor samtlige projektmedlemmer skal deltage, således at formål, 
vision og leverance udformes på baggrund af fælles kompetencer, ønsker og 
behov. Disse parametre er hver især med til at styrke det strategiske 
udgangspunkt i fundamentet. Den fælles vision skaber grobund for en fælles 
orientering og et fast holdepunkt projektet igennem, som manifesterer sig gennem 
fællesskabets evne til at genbesøge fundamentet projektet igennem og evne til 
konstant at samtale og udveksle ideer, der forholder sig til den fælles definerede 
retning. Der er således fokus på agilitetens måde at rammesætte opretholdelsen 
af den fælles forståelse gennem etableringen af projektteams og de hyppige 
møder og Teori U’s pointering af vigtigheden i at tænke og tale sammen. Dette for 
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at være i stand til at forholde sig nuet og til øjeblikkets udfordringer i fællesskab 
for at kunne handle på dem. 
 
 
5.4.3 Sprints og sprintmøder på det operationelle 
niveau 
Efter udarbejdelsen af fundamentet i projektgruppen begynder selve arbejdet frem 
mod projektleverancen. Her befinder gruppen sig på det operationelle niveau. 
Måden at organisere sig på skabes gennem sprints, hvor hvert sprint påbegyndes 
på sprintmøder. Sprintmøder har til formål at definere projektets nu-punkt ved at 
genbesøge projektets fundament og blive bevidst om, hvor projektet er lige nu, og 
hvordan sprintet skal organiseres X antal dage fremadrettet. Ved sprintmøder 
formuleres og organiseres et sprint, der skal resultere i afvikling af opgaver, som 
bringer projektet tættere på dets overordnede formål. Udarbejdelsen af et sprint 
skal altid støtte op omkring projektets fundament. Længden på et sprint kan 
variere fra projekt til projekt og repræsenterer, som nævnt, den kortsigtede 
planlægning op mod den langsigtede, som fundamentet repræsenterer. 
 
I procesmodellens version af sprintmøder er vi særligt inspirerede af den 
specifikke del under scrum benævnt Daily scrum - det tidsbegrænsede møde, hvor 
projektgruppen synkroniserer aktiviteter og skaber en plan for det næste sprint 
(Schwaber & Sutherland 2011:11). På mødet bliver der spurgt ind til:  
‘Hvad har jeg opnået siden sidste møde?’ ‘Hvor er jeg lige nu?’ ‘Udfordringer og 
nye opgaver?’ 
Daily scrum, som i procesmodellen kaldes sprintmøder, forbedrer optimalt set 
kommunikation, eliminerer andre møder, identificerer og fjerner forhindringer for 
udvikling, fremhæver og fremmer en hurtig beslutningsproces ud fra en forståelse 
af nuet. Disse møder fremhæves som nøglen til at gøre projektgruppen i stand 
forholde sig undersøgende og konstant tilpasse sig forandringer (Ibid). Yderligere 
fremmes projektmedlemmernes evne til at formulere og uddelegere arbejde, 
identificere sammenhænge, grænseflader og relationer i den givne situation 
(Pries-Heje 2012:593). Projektgruppen bruger Daily scrum/sprintmøderne, til at 
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vurdere fremskridt op imod fundamentets formål. Således optimeres 
sandsynligheden for, at gruppen lever op til dette. 
 
Teori U gør sig også gældende i tankerne bag procesmodellens brug af 
sprintmøder. I sprintmøderne må individet være i stand til at indtræde i nu-punktet 
for at være kunne forholde sig til forandringer og tænke nyt og kreativt. Her bliver 
Scharmers overbevisning om nødvendigheden af at kunne give slip på 
downloadingen og forholde sig åbent aktuel. I sprintmødets opstillede spørgsmål, 
nævnt ovenfor, søges der at gøre denne mentale proces af at komme tættere på 
nuet, mulig for individet såvel som projektgruppen gennem “her-og-nu-
overvejelser” på projektets aktuelle status. Projektdeltagerne bliver ideelt set 
skarpere på, hvordan de selv er med til at opretholde eller modarbejde visionen 
for projektet, da de i mødet tager stilling til deres egne opgaver i forhold til den 
overordnede vision for projektet. Sprintmødet bliver således en indtræden i nu-
punktet, som i høj grad fordrer en evne til at se muligheder med åbent sind, hjerte 
og vilje, og desuden at projektdeltagerne giver slip på tidligere erfaringer og 
mønstre. 
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6.0 Analyse 
 
6.1 Læsevejledning 
 
 
 
 
Efter en dybdegående behandling af procesmodellen og dens fokus på et nu-
punkt, vil vi i det følgende påbegynde specialets analyse. 
 
Analysen er inddelt i to dele. Først udfoldes de kreative lederes virkelighed og 
erfaringsgrundlag, og dernæst sættes dette i relation til procesmodellens 
hypotese. Dette gøres for at tydeliggøre styrker og svagheder og slutteligt for at 
kvalificere en videreudvikling af denne. 
 
Første del orienterer sig mod de kreative lederes perspektiver i forbindelse med 
de foretagne samtaler. Her lægges der vægt på en åben tilgang til ledernes 
respons i ambitionen om at få indsigt i erfaringer knyttet til deres virksomheder. I 
første del af analysen er temaerne opstået på baggrund af de kreative lederes 
fortællinger, som vi har valgt at kategorisere under tre temaer: ‘Kreativitet og 
nytænkning’, ‘Forandringer og respons’ samt ‘Motivation og fælles retning’. 
 
Analysens anden del centrerer sig omkring procesmodellen i en afprøvning og  
videreudvikling af denne i samskabelse med de kreative ledere. De tre førnævnte 
temaer vil blive belyst gennem procesmodellen, som vil undersøge de adresserede 
betragtninger og behov og derved udforske deres relevans for denne. 
Denne del af analysen påtager sig en diskuterende funktion i behandlingen af 
potentialer og relevante problemstillinger ved procesmodellen, idet vores 
hypotese, formuleret i afsnit ’5.3 Et teoretisk møde mellem agilitet og Teori U’, 
inddrages med formålet om at stille kritiske spørgsmål til procesmodellen. 
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Således vil det grundlag, procesmodellen er udarbejdet på baggrund af blive 
udfordret. 
Analysen afrundes i konkrete videreudviklingsforslag på procesmodellen, der vil 
illustrere de refleksioner, vi har haft gennem bearbejdningen af egne hypoteser i 
kombination med empirien for forhåbentlig at kunne kvalificere denne yderligere i 
relation til praksis. 
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6.2 Analyse - Del 1 
 
 
6.2.1 Kreativitet og nytænkning //  
Kreativitet og nytænkning som drivkraft 
I dialogen med specialets kreative ledere viser der sig et ønske om at være 
nyskabende og innovativ i udarbejdelsen af projekter. Som skabende kreative 
mennesker fortæller de hver især, hvordan de har brug for at eksperimentere, 
være i bevægelse og hele tiden forny sig. Esben Weile Kjær er uddannet fra 
Rytmisk Musikkonservatorium og har efter sin uddannelse stiftet sin egen 
virksomhed, hvor han beskæftiger sig med kunstprojekter, som er 
projektbaserede, og mange andre typer performances. I sit arbejde som kunstner 
er Esben optaget af idéen om identitetsdannelse i ungdomskulturen, hvor han 
ønsker at skabe rum for specifikke subkulturer (Bilag 4:4). Da han bliver spurgt til, 
hvad der er vigtigt for ham, når han leder og skaber projekter, fortæller han: 
 
Esben: “Det er sindssygt vigtigt for mig, at jeg føler, at det er noget som, at det er 
noget som giver mig en eller anden viden. Jeg har rigtigt svært ved at gentage ting 
flere gange. Så snart jeg har fået et eller andet til at fungere, så vil jeg gerne væk 
fra det. (...) Det som er vigtigt for mig, er hele tiden at have en fornemmelse af, at 
jeg bliver klogere, at øhm.. jeg forstår noget bedre, eller, hvis det giver mening” 
(Bilag 4:4,5). 
 
Her beskriver Esben hvordan fornyelse er essentielt i hans arbejde som kunstner 
og leder, og at han mister gejsten for projektet, hvis der opstår for mange 
gentagelser. Esben er drevet af ny viden og af at blive klogere. Videre fortæller 
han, at han værdsætter projekter, som retænker og åbner op for nye måder, da 
det giver ham en stor følelse af frihed (Bilag 5:5). Samme passion deler Thomas 
Nedergaard, som er leder af uKirke: 
 
Thomas: “Det kan næsten ikke beskrives hvor stærkt det er, at prøve på at kaste 
de her ting, de faste ting, og det er det, jeg forstår ved at være kreativ. At kaste de 
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faste strukturer, systemer op i luften og prøve at gribe det på en ny måde. Og det 
har været nødvendigt hele vejen igennem processen og er det stadigvæk” (Bilag 
5:6,7). 
 
Ligesom Esben bliver det, i relation til Thomas, tydeligt, at han vægter nytænkning 
og vigtigheden i at stille spørgsmålstegn ved fastlagte strukturer og rammer højt. 
Som leder af uKirke er Thomas drevet af en innovativ tilgang til skabelsen og 
udarbejdelsen af projekter, hvor han får energi af at opdage og undres over nye 
tilgange og metoder. Thomas har været leder af uKirke i fire år, og har været med 
til at opstarte idéen og realiseringen om en folkekirke, der giver rum til at unge 
kan få lov til at bevæge sig eller flytte sig i forhold til livets store spørgsmål (Bilag 
5:4). Om opstartsfasen fortæller han: 
 
Thomas: “Der brugte vi rigtigt lang tid på penge og sørge for at finde ud af, hvem 
er det vi har som målgruppe, hvad skal vi med den målgruppe og hvad vil vi som 
kirke sende afsted i forhold til den her målgruppe, og hvad er vores mål med at 
lave de her ting. Alle de her ting fik vi debatteret igennem.” 
Anna: ”Okay så I lavede en eller anden form for konceptualisering?” 
Thomas: ”I den grad.” 
Anna: ”Som I brugte meget tid og energi på?” 
Thomas: ”Ja fordi vi skulle flytte os. Vi skulle flytte os rigtigt, rigtigt meget” (Bilag 
5:3). 
 
I dialogen fortæller Thomas, at det har været altafgørende at være kreativ og 
tænke anderledes og nyt i skabelsen af uKirke, og at det stadigvæk er et 
gældende parameter i arbejdet frem mod realiseringen og opretholdelsen af 
denne i dag. 
 
Annette Rohde fortæller ligeledes om sin tilgang til opstartsfasen i organiseringen 
af projekter. Som projektleder på KBH+ med ansvar for Projektakademiet, står 
hun bl.a. for den overordnede planlægning og koordinering (Bilag 1:4): 
 
Annette: “Når det er, at jeg ligesom har ansvaret, så er det klart nemmere, fordi at 
jeg gerne vil lave en lang forventningsafstemning og jeg gerne vil snakke om 
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tingene til at starte med. Og det der så er udfordringen er at skabe noget retning, 
men også at skabe rum for at folk kan stille spørgsmålstegn ved, om det er den 
rigtige måde at gøre det på. Så vi eventuelt kunne gøre det bedre” (Bilag 1:4). 
 
Annette lægger særlig vægt på evnen til at forholde sig udforskende i 
opstartsfasen, hvor man undersøger og udfordrer forskellige scenarier (Bilag 1:4). 
Når Esben, Thomas og Annette italesætter lysten og nødvendigheden i at være 
åben og udfordre nye tilgange, beskæftiger de sig med centrale pointer inden for 
Teori U’s måde at anskue håndteringen af udfordringer på. Teori U fremhæver 
menneskets evne til at møde de udfordringer, de møder i nuet, og hvordan 
mennesket forholder sig åbent orienteret mod fremtiden og formår at handle ud 
fra de muligheder, fremtiden tilbyder (Scharmer 2008:29). Det handler bl.a. om at 
operere i et fremtidsperspektiv, som kalder på nye metoder og nye måder at 
handle på (Scharmer 2015:13). Således har Esben, Thomas og Annette en 
bevidsthed om den åbenhed som, ifølge Teori U, styrker dem i måden at håndtere 
udfordringer på. De har videre et ønske om at bevæge sig mod nye muligheder, 
reflektere over og reagere på nuværende strukturer, som ifølge Scharmer, er 
udgangspunktet for at kunne skabe værdifulde vedvarende løsninger (Scharmer 
2015:13). 
 
I sit job som CFO og Business Developper hos ArtRebels, arbejder Rikke Krog 
Mogensen også i tæt sparring med Carla Cammilla Hjort, som er ejer og 
administrerende direktør i ArtRebels (Bilag 3:2). Rikke fortæller, at hun 
repræsenterer overblik, struktur og ansvar. Samtidig hylder hun kreativitet og 
værdsætter, hvordan mennesker omkring hende fordyber sig i deres idéer. Hun 
forklarer, at der skal være plads til al den kreativitet, folk har i sig, når de skal 
skabe projekter (Bilag 3:5): 
 
Rikke: “(...) så er de jo grebet af den her kreativitet og den får de lov til at følge til 
dørs og det er det, de i virkeligheden brænder for. Jeg forholder mig nok til dem på 
den måde, at erfaring har vist mig, at når folk får lov til at drøne afsted med de her 
ideer, så er det fandme tit et godt resultat, der kommer ud” (Bilag 3:6). 
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Rikke ser kreativitet som en nødvendig og essentiel komponent, der skal have lov 
til at fylde i udarbejdelsen af projekter. Hun iagttager, at den kreative udfoldelse i 
høj grad er motiverende for hendes medarbejdere, og at kreativiteten ofte er 
drivkraften bag de succesrige projekter. 
 
Som områdeleder på Pavillon-scenen på Roskilde Festivalen, fordeler og 
planlægger Britt Mørch Lehmann opgaverne i løbet af året frem mod eksekvering. 
Hun har indgået som del af mange forskellige områder på Roskilde Festivalen og 
har derfor stor erfaring i at lede opbygningen af nye projekter, håndteringen af 
forandringer og skabelsen af nye processer (Bilag 2:3). Britt har, ligesom Rikke, 
fokus på kreativitet når hun leder og skaber projekter: 
 
Britt: “(...) det der med at bruge Roskilde Festivalen som en legeplads for at få lov 
til at prøve det at være leder og skabe nogle kreative processer sammen med 
nogle andre. Men det Roskilde Festivalen kan rigtigt meget også, synes jeg, er at 
de kan skabe et rum, som er så åbent, at man kan få lov til at give det så meget 
sit eget præg” (Bilag 2:4). 
 
Britt udtrykker ligeledes begejstring omkring nytænkning og kreativitet, hvor en 
legende og innovativ tilgang til skabelsen af projekter er i højsæde, og tilslutter sig 
de tidligere citaters italesættelse af behov for at inddrage og bevare kreativiteten 
og nytænkningen i projekter. 
 
Vi skal turde at give slip 
Når udstillinger, festivaler, performances og øvrige projekter skal organiseres og 
ledes, er det vigtigt, at kreativiteten og nytænkningen får lov til at fylde, idet disse 
komponenter fungerer som drivkraften, der driver værket og skaber de succesrige 
resultater. De kreative ledere cirkulerer i dialogen omkring refleksionen om, 
hvordan der opstilles rammer for, hvordan kreativitet og nytænkning kan opstå. 
Ambitionen om at være nytænkende og kreative er, ifølge Scharmer, nødvendig for 
at møde udfordringer og skabe løsninger, der er værdiskabende og vedvarende. 
Det handler endvidere om at vælge at åbne sindet og forholde sig åbent til 
muligheden for at blive “forstyrret” i vanetænkningen. Dog er denne vision ofte 
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svær at realisere. De kreative ledere fortæller, at der ofte opstår en række 
udfordringer i forbindelse med dette. Ønsket om at være nyskabende, kreativ og 
visionær stemmer sjældent overens med de allerede eksisterende erfaringer, som 
folk har vænnet sig til og er trygge omkring. I spørgsmålet om hvordan Thomas 
vedligeholder kreativiteten i processer, svarer han: 
 
Thomas: “(...) Det er helt klart det sværeste. Fordi det er ikke let, fordi alle søger 
tryghed i hele verden. Og en form for tryghed, det er jo, når man har lavet et eller 
andet, der fungerer, så bare gå med det” (Bilag 5:8). 
 
Thomas beskriver den indre mentale tilstand, som tryghed udgør som værende en 
begrænsning for at opnå nytænkningen og kreativiteten. Menneskets oplevede 
erfaringer kan dermed stille sig i vejen for den kreative udfoldelse. Der kan 
samtidig drages paralleller til dele af tankegangen bag Teori U’s udlægning af 
begrebet downloading. Mennesker downloader, når de agerer og gentager 
fortidens mønstre, hvor de ser verden gennem de vanemæssige tankesæt 
(Scharmer 2008:46). Samtidig pointerer Thomas: “(...) For at kunne skabe den 
kreative proces eller for at kunne facilitere den (...), så skal vi turde at give slip” 
(Bilag 5:12). 
 
I dette citat bliver Teori U’s måde at gribe udfordringer an på relevant. For som 
Scharmer pointerer, må mennesker evne at stoppe downloading og give slip på 
forudindtagetheder og selvfølgeligheder i ønsket om at være åben overfor nye 
måder at skabe på (Scharmer 2008:46) i overensstemmelse med evnen til at 
åbne viljen og tage imod det nye (Scharmer 2008:48). 
I dialogerne med specialets øvrige kreative ledere fremgår det, hvordan 
selvfølgeligheder og vaneprægede strukturer ofte er hæmsko for den kreative 
udfoldelse og nytænkningen. Britt fortæller bl.a. om en specifik situation, hvor hun 
havde betænkeligheder omkring hvordan, hun skulle involvere og introducere et 
nyt projektmedlem til en fasttømret gruppe på Pavillon-scenen: 
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Britt: “(...) Og det havde jeg faktisk haft sådan betænkeligheder ved, fordi der for 
det første aldrig havde været det på Pavillion før, eller de var i hvert fald rigtig lang 
tid siden. Det plejede bare at være lysfirmaet der kom ind. Så det der med at få en 
ny kunstner ind og skulle være en del af holdet og skulle levere noget, det var 
sådan lidt. Gad vide hvordan det bliver modtaget” (Bilag 2:13). 
 
I dette citat giver Britt udtryk for en kultur, som i høj grad er præget af, hvordan de 
“plejer” at angribe udfordringer og opgaver, som kan risikere at skabe modstand 
mod nye tiltag og initiativer. Her oplever Britt, hvordan projektgruppens tidligere 
erfaringer og forudindtagetheder kan være svære at bryde. Nytænkning og 
kreativitet kan som følge heraf blive udfordrende at indføre, fordi der hersker 
tryghed, genkendelighed og sikkerhed i det som, Thomas ovenfor pointerer, 
fungerer. Det er langt fra alle, der besidder Esbens lyst og trang til bevidst at 
arbejde væk fra det, som fungerer. 
En anden pointe i denne sammenhæng findes i, når Thomas beskriver, hvordan 
projektgrupper så at sige kan risikere at “bygge bro af selvfølgeligheder” (Bilag 
5:31). Jo flere lag af erfaringer og jo flere gange en projektgruppe gentager sig 
selv, jo sværere bliver det at bryde igennem broen af selvfølgeligheder og undgå at 
downloade1 (Bilag 5:31). I relevans hertil kan man tale om, at jo flere gange Britts 
projektgrupper på Roskilde Festivalen gentager sig selv, jo mere forstærker de en 
“plejer-kultur”, som udfordrer evnen til at indføre nye tiltag og være nytænkende. 
Denne pointere ekspliciterer det udfordrende aspekt i at forny sig og være i nuet, 
idet gentagelser og faste strukturer kan dominere og sløre projektdeltagernes 
evne til at se udfordringer klart. 
 
I kontakt med mulighederne 
Undervejs i dialogen har Rikke opmærksomhed på evnen til at fralægge sig 
forudindtagetheder og selvfølgeligheder. Dette kommer til udtryk i hendes 
italesættelse af ArtRebels som organisation: 
 
 
																																								 																				
1Det bemærkes, at Thomas nævner det at “downloade”, uden at dette er blevet italesat af 
facilitator. Thomas nævner, også senere i dialogen og på eget initiativ, termer fra Teori U, som 
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Rikke: “(...) fordi det er et kreativt hus, det er et innovationshus, og hvis vi skaber 
for hårde grænser/”limitations” for os selv, så gør vi lige præcis det, som vi 
“preacher” imod. Vi skaber bokse og rammer for os selv, som vi jo helst ikke vil 
have. Vi vil jo gerne have, når folk kommer ind til os, så tager de alle deres 
begrænsninger og smider ad helvedes til, for at de kan komme med et åbent sind 
og tænke nyt. Og det skal vi også gøre i forhold til vores hus” (Bilag 3:8). 
 
I dette citat taler Rikke sig ind i flere aspekter af Teori U i mødet med udfordringer. 
Når Rikke beskriver det fordelagtige i at fralægge sig begrænsninger og i stedet 
have et åbent sind og tænke nyt, kan der argumenteres for, at hendes forståelse 
nærmer sig Teori U’s begreb seen, hvor gruppen har fralagt sig tidligere erfaringer 
og betragter virkeligheden i et nyt lys. Som Thomas nævnte tidligere, handler dette 
begreb, ifølge Scharmer, om at nulstille og give slip på indgroede opfattelser, 
således at man er modtagelig og kan undres (Scharmer 2008:131ff). Når Rikke 
kommenterer på, hvordan ArtRebels som organisation også selv skal stræbe efter 
den innovation og åbenhed, som de ønsker fra andre, kigger hun indad og 
reflekterer over, hvordan ArtRebels må være nytænkende og desuden, hvordan de 
selv er med til at opretholde udfordringerne i forbindelse med dette. Her bliver 
Teori U’s begreb sansning relevant, hvor projektgruppen begynder at skabe 
kontakt med mulighederne og reagerer på udfordringerne ud fra helheden. 
Projektgruppen ser udfordringerne fra en helt anden vinkel end hidtil og ser deres 
egne relationer til udfordringerne i forhold til, hvordan de er med til at opretholde 
systemet (Scharmer 2008:148). Ved at kigge indad på ArtRebels som organisation 
kan Rikke potentielt  opdage egne begrænsninger og egne måder at gå i 
downloading på. Gennem dette indadvendte blik muliggøres en større åbenhed, 
som i højere grad skaber rum for evnen til at tænke nyt, være nytænkende og 
kreativ og derigennem nå nærmere presencing - væren i nuet. Samme pointe 
findes senere i dialogen: 
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Rikke: “Vi hyrer folk, der kan selv, fordi vi ser ikke nogen værdi i at prøve at forme. 
Vi vil jo gerne skubbe folk og vi vil også gerne dygtiggøre dem, men vi vil ikke 
forme dem efter en eller anden håndbog, for det er i virkeligheden det unikke vi 
godt kan lide. (...) Men jeg kan jo godt se, at der er mange andre, der har det helt 
anderledes. Og det er fint nok. Så som sagt går jeg ikke ind og pådutter dem mine 
personlige præferencer så længe at resultatet, i virkeligheden, er i orden” (Bilag 
3:14). 
 
Tidligere i dialogen har Rikke fortalt, at hun qua sin baggrund som økonom, trives i 
strukturer og regelmæssig planlægning. I dette citat giver hun dog udtryk for, at 
hun er bevidst om at lade sine medarbejdere udfolde og dyrke deres kreativitet, 
hvor det er vigtigt ikke at pådutte dem egne præferencer. Her er Rikke således 
bevidst om, hvornår hun tænker og reagerer efter egne overbevisninger, men 
prøver stadig at forholde sig åbent til sine øvrige medarbejderes præferencer og 
gøremåder. Rikkes beskrivelse kan ses som en opmærksomhed på at undgå at 
indføre projektgruppen i en kultur, hvor virksomhedens eller lederens præferencer 
bliver dominerende, og projektdeltagerne, som resultat heraf, nedtoner deres 
individuelle kreativitet og dermed muligheden for at indtræde i nuet. 
 
I et Teori U-perspektiv kan det af ovenstående argumentationer udledes, at 
downloading ses som en negativ størrelse, der eksemplificerer sig i det 
vanebaserede handlingsmønster. Dette kan opstå i et behov for tryghed, som kan 
resultere i, at lederen uintenderet overfører egne erfaringer og præferencer på et 
projekt og dets deltagere. Muligvis kan dette begrænse projektdeltagerne i at 
være kreative og nytænkende. Denne holdning udfordres dog af Annette, idet hun 
italesætter det fordelagtige i at have og gøre brug af erfaringer med specifikke 
projekter: 
 
Annette: “Altså der er jo forskel på, om det man samarbejder med er nogen, som 
er vant til kreative processer eller om det er nogen som er nye til det. Nogen af 
dem, hvor at man er lidt ens i at have prøvet nogle ting, hvor at man kan facilitere 
en brainstorm med post its eller med papkort eller med at lave nogle små lege, 
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hvor vi udvider vores, hvad kan man sige, horisont. Så synes jeg, at det er den 
mest effektive måde at gøre det på” (Bilag 1:5). 
 
I dette citat udfordrer Annette Teori U’s tankegang, da hun påpeger at vaner, i 
nogle tilfælde, kan være givende for en gruppeproces, hvor gruppemedlemmernes 
erfaring og kendskab til kreative processer kan fremme den kreative 
idégenerering og derigennem udvide horisonter og fremelske nytænkningen. I 
denne sammenhæng bliver det relevant at stille spørgsmålstegn ved Scharmers 
tilgang til downloading og overveje, om hvorvidt erfaringer kan være givende i 
udarbejdelsen af projekter, der kan løfte processen og styrke evnen til at håndtere 
udfordringer undervejs i projektet. 
 
 
6.2.2 Forandringer og respons // 
At møde forandringer og være forandrende 
Som det viser sig i ovenstående afsnit, er de kreative ledere tilhængere af at bryde 
allerede eksisterende strukturer og stille spørgsmålstegn ved egne måder og 
metoder. Man fristes til at mene, at dette harmonerer med en forståelse af verden 
som foranderlig og i konstant bevægelse og udvikling. Som kunstner er Esben 
drevet af lysten og evnen til at skabe refleksioner omkring de mere eller mindre 
fastlåste begreber og forståelser: 
 
Esben: “Så det er, altså for at sige, det er for at prøve at bryde hele ideen om de 
her kulturinstitutioner, som vi alle sammen benytter, og hvor vi danner identitet, 
og hvor vi danner fællesskaber, føler os som en del af noget. (...) Eller prøver, 
prøver at sige, hvad er det for nogle, nogle mure der grænser de her forskellige 
slags projekter og.. hvorfor har vi besluttet os for, at den her bygning, øh, kalder vi 
for en natklub og den her bygning kalder vi for et kunstmuseum” (Bilag 4:3). 
 
Her indskriver Esben sig i en forståelse af virkeligheden som værende foranderlig 
og til konstant debat. Der kan i relation til citatet drages en parallel til aspekter af 
agilitetens forståelse af projekter og forståelsen om verden i forandring, hvor 
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forandringerne må indtænkes i skabelsen og udarbejdelsen af projekter. I dette 
ligger også en forståelse om, at verden ikke er statisk, og at man konstant bliver 
klogere undervejs i processer (Highsmith 2004:preface). 
I ledelsen af uKirke forklarer Thomas ligeledes, hvordan han forholder sig til 
forandringer: 
 
Thomas: “Ja altså. Det er jo.. Enormt besværligt.. At skabe forandringer i det hele 
taget, er noget der fungerer også. Fordi man kan se, om et halvandet år ville det 
her ikke fungere, hvis ikke vi skaber de her forandringer” (Bilag 5:11). 
 
Thomas udtrykker, at forandringer er svære at håndtere, men samtidig 
nødvendige at skabe for overhovedet at kunne fungere. Thomas har brug for at 
være forandrende i realiseringen af projektets vision og ønske. I forlængelse af 
dette fortæller Thomas, at han sammen med ledelsesteamet forsøger at se 
fremad og skabe refleksion omkring retning og stille spørgsmålstegn ved valg og 
fravalg (Bilag 5:11). På samme måde er han bevidst om den konstante udvikling, 
som agiliteten også adresserer og arbejder ud fra. Rikke forklarer ligeledes, 
hvordan kreative ildsjæle ofte har behov for forandringer i deres trang til at tænke 
nyt og bryde med strukturer. 
 
Rikke: “(...) så er der et koncept, og så er det det, vi løber med og så pludselig vil 
det bare give meget mere mening, hvis den her var grøn i stedet for rød, eller et 
eller andet. (...) Jeg synes faktisk, det giver en eller anden dynamik, at 
processerne nogle gange er lidt rodede (...)” (Bilag 3:5). 
 
Som leder af en kreativ virksomhed som ArtRebels oplever Rikke, hvordan 
kreative mennesker ofte opfinder nye måder at løse udfordringer på, der giver en 
vis dynamik til processen. For både Esben, Thomas og Rikke er det vigtigt at 
forholde sig til forandringer undervejs i projekter, hvor ønsket om at kunne være i 
udvikling, bevæge sig frit og handle efter egne impulsive idéer er i højsæde. Dette 
kan samtidig ses som værende i tråd med Scharmers udlægning af presencing, 
idet mennesket nulstiller og stopper downloading og retter opmærksomheden 
mod det uventede, overraskende og nye, som i virkeligheden optager dem 
(Scharmer 2009:181). 
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Forandringer som præmis 
I foregående afsnit italesætter de kreative ledere dele af agilitetens måde at 
anskue forandringer på, hvor de i større eller mindre grad ser forandringer som 
nødvendige at skabe og nødvendige at tage hånd om. Forandringer kommer til 
udtryk både på et organisatorisk og strategisk plan og som noget, der opstår som 
resultat af impulsive idéer i et projektnært perspektiv. Her ses forandringer i en vis 
grad som præmissen for at realisere vellykkede projekter i et kreativt miljø. Når 
der lægges vægt på forandringer, bliver kompetencer så som omstillingsparathed 
og fleksibilitet fordelagtige at besidde. Her fortæller Esben, at han altid har set en 
fordel i at være løsningsorienteret og hele tiden omstille sig i forhold til de 
forandringer, som sker undervejs i projektet (Bilag 4:9). I forbindelse med dette 
fortæller han dog også: 
 
Esben: “(...) men det er på en eller anden måde sværere, når man arbejder med 
noget, som andre kalder kunst, som bliver placeret i en kunstinstitution, fordi der 
er den første idé, hvis den er teoretisk anlagt f.eks., så er den ret vigtig. Og 
selvfølgelig er det vigtigt at kunne tilpasse sin idé, ligegyldigt hvad det er. Men hvis 
du lige pludselig lader det skride for meget, så kan du også ende et helt andet 
sted, hvor man kan sige, det var måske reelt ikke det, det skulle” (Bilag 4:9). 
 
Esben nævner, at det er vigtigt at kunne tilpasse sig forandringer undervejs, men 
pointerer også det vanskelige i samtidig at skulle fastholde sin idé og sit 
udgangspunkt. Esben adresserer således udfordringen ved både at være 
omstillingsparat og samtidig følge en plan - det at handle ud fra nuets behov og 
samtidig være tro mod den oprindelige idé. Esben møder konstant forandringer i 
projekter og ser et fordelagtigt aspekt ved en hurtig og fleksibel respons på 
forandringer. Samtidig sættes agilitetens omstillingsparathed og evne til at 
tilpasse sig skiftende scenarier i relation til et praksisorienteret perspektiv. Her 
viser det sig ikke altid at tjene projektets fordel konstant at ændre forløbet, hvis 
det skal undgås at der gås på kompromis med den oprindelige idé og vision for 
projektet. Dette sætter den agile tilgangs tænkning om at udnytte forandringer til 
projektets fordel ind i en kritisk sammenhæng. 
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Annette beskæftiger sig også med det udfordrende aspekt i måden at håndtere 
forandringer på: 
 
Annette: “Ja og nok med det kortsigtede. At vi prøvede at tænke fremad, men vi 
prøvede i det projekt, at være åben for forandringer som en præmis. Og det 
gjorde, synes jeg, at vi gav køb på kvaliteten, og hvor vi gerne ville hen” (Bilag 
1:12). 
 
Det at forholde sig til forandringer som præmis kan være problematisk, da 
projektgruppen risikerer at vægte forandringer højere end selve produktet, som de 
formulerede ved projektets start. Endvidere kan der spørges til, om hvorvidt et 
eksplicit og konstant fokus på forandring og udvikling kan hæmme selve produktet 
i sidste ende. 
 
Kommunikation og gennemsigtighed undervejs 
I en nærmere undersøgelse af det at forholde sig til forandringer, opstår endnu et 
perspektiv, som omhandler manglende kommunikation. Dette oplever de kreative 
ledere i håndteringen af pludselige hændelser undervejs i projektforløbet, som 
både kommer til udtryk i den interne projektgruppe og i det eksterne samarbejde. I 
fortællingen om et mislykket projekt adresserer Britt udfordringen ved manglende 
kommunikation i forhold til  eksternt samarbejde. 
 
Britt: “Så der var klart også noget, der var et eller andet, kommunikations-agtigt, 
der manglede (...) Der skulle klart have været noget mere involvering i selve den 
der proces. Det var slet ikke nok med et møde” (Bilag 2:17). 
 
I denne kontekst går det op for Britt, at en mere involverende tilgang til 
planlægning kunne have fremmet et tættere samarbejde, og dermed resultere i et 
styrket slutprodukt. Endvidere reflekterer hun over vigtigheden af kontinuerlige 
møder undervejs i projektforløbet, idet et enkelt møde i opstartsfasen ikke var 
fyldestgørende for samarbejdet. Agilitetens håndtering af projektets indlejrede 
risici, hvor der bl.a. er fokus på tilpasning, bliver her relevant for problemstillingen. 
Ved tilpasning vurderes det, om et eller flere aspekter ved en proces ikke lever op 
 /65	/ 
til det forventede resultat. Tilpasningen må derfor finde sted, således at processen 
ikke afviger yderligere fra målet (Schwaber & Sutherland 2011:4). Forholder man 
sig til agiliteten, kan en sådan tilpasningsproces kun ske gennem konstant 
kontakt og gennemsigtighed i forhold til løbende forandringer. I dialogen med 
Esben, forholder han sig ligeledes til spørgsmålet, om hvordan det tætte 
samarbejde understøttes. Han påpeger som eksempel, at der i projekter kan 
opstå fejl, og det vigtige i at projektgruppen anerkender, at dette er en naturlig del 
af alle projekter: 
 
Esben: “(...) i sådan noget projektarbejde, kan der tit gå sådan ego i den. Det kan 
der bare, det er der ikke noget galt med, men jeg tror bare, at man bliver nødt til 
at komme det i forkøbet på en eller anden måde. Fordi det er ikke, der er ikke 
noget, der er forkert, og det er ikke forkert at fejle. Det er ikke forkert ikke lige at 
kunne rumme noget. Det bliver først rigtigt forkert, hvis du ikke erkender det. For 
så arbejder alting videre, og bare det, at der ét aspekt af et projekt, som ikke 
ruller, det kan bare få alting til at skride” (Bilag 4:15). 
 
Esben italesætter vigtigheden i at skabe rum for, at projektmedlemmer tør 
erkende fejl og sige dem højt til den øvrige projektgruppe. Hvis der opstår et skred 
i blot et enkelt område, kan det påvirke resten af projektet og dermed forstyrre 
hele processen. Udfordringen i dels at skabe rum for erkendelsen af fejl, dels 
betydningen af fejl som i sig selv kan være grobund for større problematikker, 
bliver i denne sammenhæng relevant at overveje.  Esben påpeger vigtigheden i at 
være i kontakt med de udfordringer, der sker undervejs i projektet for hele tiden at 
kunne handle i overensstemmelse med processens udvikling. Teori U’s perspektiv 
på menneskets indadvendte blik og dels agilitetens fokus på vigtigheden af 
rammesætning kan med fordel nævnes her. Teori U fremhæver erkendelsen af 
fejl, da det indre blik er nødvendigt, for overhovedet at kunne erkende, hvordan 
egen indsats påvirker projektet og dermed helheden. Når Esbens projektgruppe 
skal rumme og erkende deres fejl, skal de således forsøge at kigge indad og 
derigennem forsøge at opdage egne begrænsninger og måder at løse opgaver på. 
Da han forklarer, at projektmedlemmerne tenderer til at blive egocentriske og 
dermed ikke rummer at åbne op for deres fejl, kunne det indikere, at deres frygt 
for ikke at “tabe ansigt” kommer til at fylde mere end selve indsatsen relateret til 
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den konkrete opgave. Her ville Scharmer pointere, at projektmedlemmerne først 
og fremmest skal kunne forstå, hvorfor de agerer og handler som de gør, hvilket i 
dette tilfælde kunne bunde i et ønske om at opretholde status i gruppen, som, 
ifølge Scharmer, ville hindre den kreative udfoldelse og evne til at se udfordringer 
klart. Hvis der skulle handles i overensstemmelse med Teori U, bliver det 
nødvendigt her at have opmærksomhed på egne blinde pletter, for derigennem at 
blive mere bevidst om, hvorfra ens tanker og intentioner opstår. Esben 
understreger, at det ikke er forkert at fejle, men derimod mere udfordrende for 
gruppen og den fælles indsats hvis der mangler mod til at turde åbne op og 
erkende fejl. Her åbnes op for spørgsmålet, om hvorvidt det er muligt at styrke 
projektmedlemmer i at turde rumme og erkende fejl. I denne kontekst adresserer 
Esben betydningen af åbenhed og opbygningen af en kultur, hvor opgaver er 
tilgængelige og transparente for alle: 
 
Esben: “Så der tror jeg bare, at især i sådan intern organisering skal man bare 
altid skabe en kultur med, at den der sidder med økonomien f.eks. ikke er den 
eneste, der har adgang til budgetterne, men at de er åbne for alle, så alle kan gå 
ind og kigge for at følge med. Eller den der sidder med PR, ikke har sin egen PR-
plan med sit eget team, men at det netop også er transparent for alle, så man kan 
følge med i hinanden af interesse og ikke af kontrol” (Bilag 4:15,16). 
 
Foruden at erkende og anerkende at der i projekter opstår fejl, er det ydermere 
vigtigt at skabe en kultur, hvor der er åbenhed omkring opgaver, og hvor den 
enkelte ikke føler sig alene med sine opgaver. Her kan der argumenteres for, at 
åbenheden samtidig kan  afhjælpe den sårbarhed, der ligger i at rumme og 
erkende fejl, da fejlen ikke længere, i lige så høj grad, ligger hos den enkelte, men 
i højere grad bliver et fælles ansvar. 
Dette aspekt er i overensstemmelse med agilitetens fokus på den kollektive 
indsats, som ses i scrums særlige kendetegn ved selv-organiserende teams 
(Schwaber & Sutherland 2011:6). Yderligere arbejder scrum ud fra en tankegang 
om, at der skal være åbenhed, gennemsigtighed og transparens i projektgruppen 
og idéen om eliminering af “hemmelige” dokumenter og dagsordener. Scrum 
ønsker at styrke projektmedlemmernes kendskab til hinandens opgaver, og 
tydeliggøre, hvordan hver enkelt bidrager til det overordnede formål (Sutherland 
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2014:153). På denne måde bliver projektet gennemsigtigt, og det fælles ansvar 
og gruppens fælles teampræstation kommer i fokus. 
 
 
6.2.3 Motivation og fælles retning //  
At kunne se det samme 
I samtalerne med de kreative ledere blev det klart, at der i alle de kontekster som 
disse indgår i på daglig basis, eksisterer et samarbejde omkring projekter. Selvom 
der i projekterne også arbejdes på individplan, hvor den enkelte varetager sin 
egen specifikke opgave, udgør denne kun en del af det samlede produkt. Det er 
derimod samspillet med de øvrige kollegaer, der løfter produktet i sidste ende.   
Fælles for de kreative ledere ses en udpræget prioritering og et ønske om at 
skabe motivation, fælles retning samt ejerskab, når det gælder succeskriterier for 
et projekt. 
Lederne er generelt enige om, at disse parametre er essentielle at være i stand til 
at skabe, hvis et projekt skal lykkes. I arbejdet som områdeleder på Pavillon-
scenen på Roskilde Festivalen fortæller Britt, at engagementet fra de frivillige er 
vigtigt for at kunne nå i mål med projekter. 
 
Britt: “Motivation for alle de parter, der skal være med, er bare sindssygt vigtigt. 
Det der med at kunne se, den der tydelighed, men også det der med at kunne se 
det samme. Der der med at kunne se projektet” (Bilag 2:20). 
 
Britt tillægger tydelighed med et projekt stor værdi. Når der er tydelighed, kan en 
fælles forståelse opnås og et fælles udgangspunkt, som potentielt øger 
motivationen hos den enkelte frivillige. Endvidere er den dedikerede projektgruppe 
uvurderlig, når det kommer til at skabe et effektfuldt og meningsgivende projekt. 
Ifølge Britt handler det om at “ramme folk på de ting, de godt kan lide”, som 
ligeledes forholder sig til motivationsaspektet: 
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Britt: “(...) men det jo stadig interessant at se, hvordan man kan skabe en hel 
masse bare ud fra lyst og ved at ramme folk på de ting, de godt kan lide et sted” 
(Bilag 2:5). 
 
For at være i stand til at skabe motivation med et projekt må lederen være i stand 
til at rammesætte projektet, således at der skabes et rum for, at projektdeltagerne 
kan føle sig motiverede og samtidig er klare på, hvilken opgave de stilles og 
hvorfor (Larman 2004:28). Her skal rammesætningen styrke projektdeltagernes 
evne til at se, hvordan deres individuelle kompetencer og interesser i den aktuelle 
situation bedst muligt kan løse udfordringerne. 
For Annette er især rammesætningen, strukturen og det at skabe retning højt 
prioriteret i et projekt: 
 
Annette: “(...) at jeg ligesom skaber retning. At jeg skaber rammer. At jeg skaber et 
råderum for dem som er en del af det. Øh. At jeg er ansvarlig for nogle af de 
stemninger og dynamikker der er mellem dem, der er i projektet. Så 
ansvarsfordeler jeg” (Bilag 1:2). 
 
Annette har et ønske om at skabe retning for dem, som er en del af projektet. 
Retningen handler for hende om at tydeliggøre, hvor projektet er på vej hen. 
Annette påpeger også, at ejerskab er vigtigt for hende i drømmeprojektet i 
kombination med råderum. For hende indbefatter dette, at den enkelte har 
indflydelse til at præge projektet (Bilag 1:16) Opgaven ligger altså i at skabe 
dynamik imellem dem, der indgår i projektet, og at skabe et rum for at 
projektdeltagerne føler sig set og hørt samt at uddelegere opgaver. 
Dynamik mellem projektdeltagerne fremhæves også hos Rikke. Selvom Rikke taler 
ud fra et andet udgangspunkt, nemlig arbejdet med frivillige på Trailerpark, er hun 
fokuseret på skabe både motivation, men også et grundlag for, at der kan opstå, 
ikke bare en retning, men en fælles retning. Hun taler om at brede den fælles 
retning ud over hele projektet på alle opgaver lige fra musikbooking til den 
specifikke kunstner, til den frivillige, der sælger øl i baren. Det essentielle er at 
definere og gøre klart, hvad visionen er, så denne er gennemsigtig for alle 
involverede parter. De forskellige elementer eller personer af et projekt skal “tale 
til hinanden på samme måde”, siger Rikke (Bilag 3:10). 
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Rikkes udtalelse kan anskues i relation til den agile tilgangs princip om at opbygge 
et miljø, der støtter op omkring motiverede individer, samtidig med at den enkelte 
pålægges et ansvar for sin specifikke opgave (Larman 2004:28). Ved at skabe en 
fælles retning og et råderum for de deltagende øges sammenhængskraften i 
projektet, som potentielt styrker motivationen, ejerskabet og overblikket. 
 
En del af fællesskabet 
En anden dimension, som også repræsenteres i denne overbevisning, findes i de 
lidt blødere værdier og ambitioner, Rikke formulerer. Hun beskriver, hvordan 
lederne kalder festivalen for en “kærlighedsfest” (Bilag 3:10), fordi det er denne 
følelse, der ønskes, at både frivillige og gæster skal have på Trailerpark Festivalen. 
I denne ambition om at skabe en emotionel forbindelse mellem folk på Trailerpark 
Festivalen når det beskrives, hvordan de forskellige elementer skal tale til 
hinanden på samme måde, kan der drages en parallel til Teori U’s sociale felt, 
som beskæftiger sig med hvordan deltagerne i et givent socialt felt, forholder sig 
til hinanden i den måde de taler, tænker og handler (Scharmer 2008:12). Her 
siger Scharmer, at der skabes et usynligt, men permanent fællesskab - et stærkt 
bånd, der knytter en gruppe sammen (Scharmer 2008:12). Den fælles skabende 
retning er dermed med til at øge sammenhængskraften, som øger motivationen 
og ejerskabet og dermed også formålet med projektet. 
Dette er dog også en tilgang, som kræver større emotionelt engagement. Der tales 
til et  “følt” fællesskab frem for et planlagt fællesskab, når Rikke beskriver, 
hvordan en fælles retning kan være drevet af en stemning og en følelse: 
 
Rikke: “(...) den fælles retning, ja, jeg ved ikke om det er det bedste ord jeg lige 
kunne finde, men når du får defineret, hvad du gerne vil, så kan du i samme 
omgang også definere en stemning. (...) Det er sådan det startede og det er en 
følelse, vi gerne vil have” (Bilag 3:10). 
 
Esben kommenterer ligeledes på fællesskabet og nødvendigheden af dette, hvis 
et projekt skal lykkes. Han læner sig op ad fællesskabets egenskaber for at kunne 
realisere et kunstprojekt, fordi projektet, for ham, har brug for fællesskabet (Bilag 
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4:6). I forlængelse af dette nævner han, at kultur ofte handler om fællesskab i alle 
mulige forskellige former, og at det for ham er et succeskriterium, at der er 
opstået et fællesskab i og omkring hans projekter (Bilag 4:13). Desuden lægger 
han vægt på, tidligt i sine projekter, at “sætte et hold”, som han beskriver det, 
hvor han derefter arbejder med at tage sig selv som den styrende ud af denne 
position og i stedet gøre projektet kollektivt: 
 
Esben: “(...) og når det hold er sat, så mødes vi, og så prøver jeg - det arbejder jeg 
stadig med - at opløse individet, altså mig, men prøver at sige: Nu er det gruppens 
projekt” (Bilag 4:6). 
 
Dertil udtrykker han, at han allerbedst kan lide at arbejde sammen med andre om 
kunstprojekter, fordi flere øjne på projektet er mere givtigt. Esben er eksplicit 
omkring hvordan individet for ham ikke skal stå alene. Det skal agere i en 
kontekst og handle som en del af et kollektiv. Man skal være sammen om at 
konstruere og vurdere arbejdet og opløse sig selv og i stedet handle med gruppen 
og dermed forholde sig til denne. 
Scharmers tilgang til individets ageren kan med fordel inddrages i relation til dette. 
Der kan således opstå noget nyt og kreativt, når mennesker formår at forholde sig 
åbent til hinanden i fællesskabet i det sociale felt (Scharmer 2009:12). Således 
bliver det individets formåen i at interagere med resten af gruppen, som skaber 
nye erkendelser og kreativitet. 
 
Samme holdning deler Britt, når hun afvikler projekter. I sit arbejde med frivillige 
på Roskilde Festivalen beskriver hun hvordan mange af de opgaver, som er på 
festivalen, er skabt af arbejdsgruppen, og hvordan det praktisk talt er umuligt at 
løfte og udvikle en opgave på samme niveau, hvis ikke dette bliver gjort i 
fællesskab: 
 
Britt: “Man ved godt, at hvis man ikke er den her gruppe af de her folk, som kan 
de her ting, så bliver det også svært at løfte opgaven på samme niveau, eller 
sådan udvikle opgaven” (Bilag 2:7). 
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Dermed bliver evner og færdigheder i samspil med fællesskabet essentielle for at 
kunne udføre opgaven og for at nå det mål, der er sat.  
Thomas tilslutter sig Britt og Esbens udtalelser i følgende citat om, hvad han ser 
som værende tilstede i sit drømmeprojekt: “Jamen så skulle der være et 
fællesskab til stede omkring det vi skulle. Der skulle være en tydelig ejerskab at 
fællesskabet ejede det” (Bilag 5:18). 
Thomas sætter med citatet lighedstegn mellem fællesskab og ejerskab og 
italesætter vigtigheden i, at alle involverede parter har ejerskab og er en del af 
fællesskabet. Han udvider samtidig forståelsen af fællesskabet og uddyber videre 
med argumentet om, at når fællesskabet er tilstede i et projekt, er der samtidig 
involvering, fordi alle parter føler sig som en del af projektet. Således ser Thomas 
fællesskabet som katalysator for både motivation, ejerskab og tydelighed, der 
hjælper til at styrke den fælles retning i et projekt (Bilag 5:19). 
 
At navigere i ustrukturerede og kaotiske miljøer 
At formå at skabe motivation, ejerskab og fælles retning i et projekt kan være 
vanskeligt at realisere, når virkelighedens projekter sommetider stiller pludselige 
og uforudsete forhindringer op. Udfordringerne viser sig endnu engang på 
forskellig vis alt efter konteksten, der tales i, men gennemgående for de kreative 
ledere fremhæves det udfordrende aspekt i at skulle etablere en fælles retning i 
kreative miljøer, som ofte er prægede af en løst koblet form. Endvidere kan det 
være vanskeligt at være tydelig omkring ejerskab og ansvar i projekter, og 
desuden optræder det tilbagevendende spørgsmål omkring, hvordan man på mest 
hensigtsmæssig vis delagtiggør en hel projektgruppe i individuelle ideer og tanker, 
som kan være mere eller mindre vanskelige at italesætte ved projektstart, således 
at der skabes ejerskab og motivation for alle med disse: 
 
Esben: “(...) det som manglede rigtig meget var at, den måde vi var organiserede 
på var som en gruppe igen, hvor vi havde forskellige ansvarsområder, og hvor at 
der virkelig manglede gennemsigtighed i forhold til hvordan det gik inden for de 
forskellige områder, så vi arbejdede meget individuelt i gruppen. Altså det var ikke 
sådan et fælles ansvar.” (Bilag 4:15). 
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Citatet fremhæver en konkret udfordring for de projekter, hvori mange forskellige 
arbejdsmåder og typer kreativitet skal samarbejde. Esben fremhæver den 
manglende gennemsigtighed som et problematisk aspekt for det samlede ansvar 
og den fælles retning, som i sidste ende bliver en hindring for etableringen af et 
fællesskab. Han forklarer videre, at det ofte kan være udfordrende, når kreative 
mennesker skal mødes og kommunikere, fordi disse har et stort iboende behov, 
qua deres profession som selvstændige kunstnere for at arbejde efter egen 
kreative overbevisning. Det kan være grænseoverskridende at skulle 
kommunikere omkring det, som eventuelt ikke fungerer i såvel kreative - som i alle 
mulige andre miljøer, fordi den professionelle stolthed på denne måde måske vil 
føles mindre. 
Da den manglende struktur, gennemsigtighed og den fælles retning ikke var til 
stede internt i dette projekt, udmøntede det sig i, at overblikket forsvandt og at 
planen for projektet ikke blev fulgt. For Esben ligger noget af løsningen i, at man i 
den kreative proces derfor må skabe en struktur og kultur for, at der kan 
kommunikeres løbende. For når den fælles retning i et projekt bliver overtaget af 
det individuelle arbejde, mindskes også overblikket og gennemsigtigheden med 
projektets formål. 
 
Britt: “(...) kreative processer er jo vildt ustrukturerede nogle gange, og jeg tror det 
er meget, meget individuelt, hvordan man styrer en kreativ proces” (Bilag 2:9). 
Citatet lægger sig i forlængelse af Esbens udsagn og bekræfter endnu engang, 
hvordan kreative processer kan være ustrukturerede og komplicerede. 
Udfordringen ligger i at gøre den kreative proces tydelig og erkende forskelligheder 
i kompetencer og interesse. I relation til scrum-tilgangen og dennes såkaldte 
grundstøtter bliver en af disse, gennemsigtighed, aktuel i forbindelse med 
udfordringen som både Esben og Britt formulerer. Gennemsigtighed i scrum har 
bl.a. fokus på et fælles sprog og dermed højere forståelse af processen (Schwaber 
& Sutherland 2011:4). Den manglende gennemsigtighed er ofte et udtryk for, at 
der heller ikke eksisterer tydelighed med projektets formål og retning. Her må der 
arbejdes med planlægningsfasen i måden, man forsøger at rammesætte og 
definere projektet på. Det vidner således om, at et uklart formål kan mindske 
motivationen for projektdeltagerne, samt engagementet og følelsen af motivation 
og ejerskab med projektet. 
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Annette: “Jeg synes, at den største udfordring er, at når man laver projekter, især 
med andre, så kommer man med nogle forskellige udgangspunkter og nogle 
forskellige erfaringer, som gør at når vi bruger, om det er et ord eller en metode 
eller aftaler noget, så har vi meget forskellige udgangspunkter til hvordan vi ser, at 
det skal løses” (Bilag 1:3). 
 
Senere i samtalen fortæller hun om en konkret situation, hvor manglende 
kommunikation og gennemsigtighed forstyrrede processen, processens 
involverede parter og ikke mindst Annette selv: 
 
AR: “Der skete det, at da vi gik i gang så vægtede vi forskellige ting som de 
værdifulde.” 
SR: ”Okay.” 
AR: ”Og det fik vi ikke talt om.” 
SR: ”Så når der skete noget..” 
AR: ”Når vi skulle tage nogle handlinger, ligesom tage det næste skridt, så var vi, 
øh, uenige om hvordan vi skulle tage den, men det blev ikke en tydelig uenighed.” 
SR: ”Okay.” 
AR: ”Det blev ikke et mere, så gjorde nogen noget og nogen gjorde noget andet. 
Og der manglede tydelighed i hvem der havde bolden som, øh, på en eller anden 
måde, den overordnede koordinator af det. (...) Så det vil sige, at der er forskellige 
tovholdere på det og der er ikke nogen klart defineret projektleder. Fordi alle 
kommer fra nogle steder og man skal samarbejde. Så var det ikke gennemsigtigt 
for mig. Altså jeg kunne ikke forstå hvordan de arbejdede. Jeg prøvede at lure det 
og jeg prøvede at spørge til det. Men det var simpelthen ikke klart for mig” (Bilag 
1:12,13). 
 
I de to citater fremhæver Annette de forskellige udgangspunkter, projektdeltagere 
ofte har og bevæger sig omkring opgaven i at være i stand til at samle de 
involverede parter og skabe et fælles udgangspunkt således, at 
ansvarsfordelingen med hvad, der skal prioriteres og hvad, der ikke skal bliver 
synlig. Det bliver endvidere relevant at tænke i, hvordan dette udgangspunkt 
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opretholdes i processen, således at der konstant er forbindelse mellem formål og 
arbejdsopgaver. 
I forlængelse af etableringen af en fælles retning går Annette i dialog med Esben, 
når hun italesætter det udfordrende aspekt i at måden at arbejde på er lige så 
forskellig, som mennesker er forskellige. Dertil kan man spørge, hvordan man 
bedst muligt samler alle disse forskelligheder i et samlet udgangspunkt, uden at 
negligere den enkeltes kreative bidrag. Når det gælder kreative processer, er 
udfordringen at skabe en fælles forståelse omkring til tider komplekse ideer og 
kreative indfald, så alle medlemmer af projektgruppen kan tage ejerskab på 
ideen: 
 
Esben: “Og det er jo også tit det, der er svært, hvis du skal videregive en idé eller 
et projekt, at skulle kunne gøre i det i en sådan grad, at de mennesker der er 
omkring dig skal kunne udføre projektet sammen med dig, føler at de har nok 
kendskab til ideen for at kunne “tappe ind” i den og tage ejerskab på den og 
derfor er det enormt vigtigt for mig at etablere det rum (...)” (Bilag 4:7). 
 
Her adresserer Esben det at rammesætte et rum, således at det fælles 
udgangspunkt kan skabes i fællesskab. Dette kan mislykkes, fordi forståelsen og 
forestillingsevnen hos den enkelte er vidt forskellig som tidligere nævnt i 
forbindelse med Annettes og Britts citater. Hvis det fælles definerede 
udgangspunkt ikke er skabt, hæmmes ejerskabet med ideen og desuden evnen til 
at arbejde videre med den. Der må altså skabes tydelighed med ideen, som kan 
være et punkt, der kan blive overset, fordi sproget omkring den ikke er er 
ensrettet. 
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6.2.4 Opsummering - Del 1 
På baggrund af dialogen med de kreative ledere bliver det tydeligt, at der 
eksisterer flere behov i ledelsen af de projekter, de dagligt arbejder med. 
Fælles for samtalernes fokus i relation til kreativitet og nytænkning, findes ønsket 
om at være nyskabende og innovative i udarbejdelsen af projekter. Yderligere 
italesættes den konstante bevægelse, som ses som fordelagtig at befinde sig i for 
at kunne forny sig. Flere af de kreative ledere efterstræber at stille spørgsmål til 
egen praksis og arbejdsmetode for, at der kan opstå nye erkendelser samtidig 
med, at der ønskes en åbenhed med nye tilgange, således at man hele tiden 
udfordrer sig selv i at arbejde med nye tilgange til måder at tænke i. Her ses en 
stor udfordring i projektgruppens evne til at se udfordringer klart, være innovative 
og eksperimenterende, idet erfaringer, forudindtagetheder og selvfølgeligheder er 
til stede, som optræder sideløbende i projektdeltagernes måde at tænke, 
reflektere og handle på. Der ligger altså en stor udfordring i organisationers og 
menneskers forudindtagetheder og lag af selvfølgeligheder, der slører evnen til at 
se udfordringer klart, og forsøge at frigøre sig fra rutinerne og handle ud fra nye 
erkendelser. 
 
I ønsket om at være innovativ og kreativ ligger også et ønske om at være i stand til 
at forholde sig og respondere på forandringer, som alle projekter fra tid til anden 
møder. De kreative ledere beskriver gennem dialogerne, hvordan det at være 
bevidst om at forholde sig til, men også at skabe forandringer har betydning for, at 
der kan ske udvikling i et projekt. 
Forandringer bør ses som noget, man løbende må foretage, for at “kreative 
hjerner” føler sig udfordrede, som er i tråd med nødvendigheden af forandringerne 
for at kunne forny sig. 
Det ønskværdige scenarie bliver dermed at være i stand til at bryde ud af 
strukturer, selvom det sommetider betyder, at processen kan blive rodet og måske 
uoverskuelig for en tid. Potentielt skaber forandringen, især når den lykkes, 
dynamik i processer, som giver de involverede energi og lyst til at bevæge sig 
friere og handle efter impulser i det omfang, rammesætningen tillader det. I denne 
kontekst optræder kommunikation og mangel på samme som en stor udfordring, 
når projektgruppen pludselig bliver sat i situationer, hvor de skal handle hurtigt, 
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tilpasse sig udfordringer og yderligere være i kontakt med de indre mekanismer, 
der rører sig i deres bevidsthed. 
 
Det bliver ydermere relevant at rette blikket mod projektets involverede 
projektmedlemmer og se på, hvad de kreative ledere anser som værende 
attraktivt i arbejdet med ledelsen af disse for at opnå den ønskede nytænkning, 
kreativitet og forandring i projekter. 
For både at forholde sig nyskabende og til konstante forandringer ønskes en 
fælles retning, som kommer til udtryk gennem motiverede individer, der med stort 
engagement og ejerskab handler sammen i overensstemmelse med projektets 
visioner. Dette fremhæver de kreative ledere som vigtige parametre i ambitionen 
om at arbejde med en dedikeret projektgruppe. Der ønskes en rammesætning, 
som skaber rum for, at der kan arbejdes målrettet samt en klar retning, der 
afspejler den tydelighed flere af de kreative ledere efterstræber i deres tilgang til 
ledelse. Ønsket om en fælles retning kan være udfordrende at opnå, hvis der ikke 
eksisterer tydelighed og gennemsigtighed med projektet. Her kan forskellige 
individuelle udgangspunkter modarbejde den fælles retning. Det er yderligere 
udfordrende at samle individers forskellige forestillingsevner omkring idéer og 
videregive dem, så alle involverede parter opnår en fælles forståelse af dem og 
projektets visioner. 
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6.3 Analyse – Del 2  
 
 
 
Afsnittet vil beskæftige sig med de tre temaer ‘Kreativitet og nytænkning’, 
‘Forandringer og respons’ samt ‘Motivation og fælles retning’, der er blevet berørt i 
analysens første del, i relation til vores procesmodel og stille sig kritisk over for 
modellens brugbarhed og relevans. 
Hensigten er at klarlægge de kreative lederes kritik på procesmodellen samt 
eventuelle ændringer og ideer til en alternativ udformning af den. Dette gøres med 
henblik på at tydeliggøre procesmodellens styrker og svagheder i relation til 
virkelighedens projekter, således at disse kan indgå i en videreudvikling af 
procesmodellen, der forhåbentlig højner graden af egnethed mod realistiske 
projektscenarier. 
Afsnittet vil derfor fremhæve pointer og fremstille visualiseringer af forskellige 
nedslagspunkter i procesmodellen, som vi vurderer relevante for vores hypotese i 
samspil med de kreative lederes udsagn. Afsluttende vil to alternative 
løsningsforslag foreslås, der er foretaget på baggrund af disse refleksioner. 
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6.3.1 Kreativitet og nytænkning i relation ti l 
procesmodellen //   
Sprintmødets potentiale 
Procesmodellen er designet ud fra en overbevisning om, at struktur i kreative 
miljøer kan bidrage til en mere målrettet indsats, der stadig bevarer muligheden 
for kunstneren til at være kreativ og nytænkende. Men er dette muligt i praksis? I 
analysens første del, afsnit ’6.2.1 Vi skal turde at give slip’, fremhæver både 
Esben, Britt og Thomas hvordan de værdsætter den kreative udfoldelse i 
projekter, og at evnen til at give slip er afgørende i den skabende proces. 
Esben beskriver desuden, at han ønsker at etablere et rum, der gør dette muligt i 
praksis, hvor han tager styring i forhold til den kreative proces. 
 
Esben: “Men altså, der tager jeg rigtig meget styring i forhold til den kreative 
proces. I faktisk alle steder jeg indgår, er det altid rigtigt vigtigt for mig, at etablere 
et rum hvor det er muligt. Øh.. Og derfor tror jeg, at det sted hvor jeg tager rigtigt 
meget styring, fordi det er noget jeg har. Altså for selv at være motiveret i et 
projekt, så er det sindssygt vigtigt for mig at kunne mærke den synergi, som 
opstår når mennesker imellem kan formå at være kreative sammen” (Bilag 4:7). 
 
Procesmodellen ønsker på samme måde at skabe et rum for, at kreativitet kan 
udvikle sig, og hvor tilstedeværelse i nuet bliver mulig. Hele tilgangen til designet 
af procesmodellen ligger i et fokus på at vedligeholde den konstante refleksion, 
hvor projektgruppen med jævne mellemrum er ”tvunget” til at udforske og 
definere projektets nu-punkt. Dette ses særligt i de såkaldte sprintmøder, hvor 
refleksionen over ‘Hvor er vi lige nu?’ og ‘Hvordan kan vi komme videre herfra?’ er 
central. Når projektgruppen tager del i dette møde, indtræder de, ifølge 
procesmodellen, også i en mental tilstand, hvor de skal “tænde” for deres evne til 
at møde muligheder med åbent sind og faktisk formå at se udfordringer klart, som 
det beskrives af Scharmer. Individet må dermed oparbejde en evne til at give slip 
og overgive sig på en meget mere bevidst måde (Scharmer 2009:181). Når 
projektgruppen indtræder i dette felt, skal de enkelte medlemmer aktivt vælge at 
undgå downloading og i stedet forsøge at se udfordringer fra en anden vinkel end 
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tidligere og dermed handle i overensstemmelse med de problematikker og 
forhindringer, som projektet i det givne nu-punkt står over for. Her bliver 
projektdeltagerne mere bevidste om, hvordan de selv er med til at opretholde eller 
modarbejde visionen for projektet, da de i sprintmødet skal tage stilling til deres 
egne opgaver i forhold til den overordnede vision for projektet. 
 
Vi har en forhåbning om, at strukturen i sprintmødet åbner op for en U-bevægelse 
og dermed rykker sig tættere på Scharmers forståelse af presencing. I denne 
kompetence i at “tænde” og “slukke” for bevægelsen gennem U’et, når man 
indtræder i sprintmødet, gør procesmodellen også brug af Sutherlands perspektiv 
på agilitetens ønske om at lade projektdeltagerne komme i kontakt med en 
mental tilstand af at være i flow. Det beskrives, at det overordnede ønske er at 
skabe et ubesværet flow, hvor der opnås en følelse af at blive ét med noget, der 
beskrives som såkaldt oneness (Sutherland 2014:108). Når mennesker befinder 
sig i en tilstand af oneness, hengiver de sig til en større kraft end dem selv og 
lader dermed kunsten arbejde i dem. Denne tilstand burde alle, ifølge Sutherland, 
efterstræbe og søge i deres arbejde. En vigtig pointe i denne sammenhæng er, at 
Sutherland understreger, at al flow er disciplin (Sutherland 2014:108). Her 
adresserer han således den agile tilgangs fokus på disciplin i det gentagne scrum-
møde med et formål og ønske om at udnytte menneskets evne til at være i et med 
deres omgivelser og deres egen kapacitet. Sutherland kobler altså, ligesom 
procesmodellen, den mentale tilstand af at være i nuet med en disciplineret, 
opøvet og håndgribelig tilgang, som kan gøre tanker til konkrete handlinger. 
 
Sprintmødet som forhindring for kreativitet og nytænkning 
I et kritisk orienteret perspektiv kunne man til ovenstående passende spørge, om 
denne tankegang, som ligger bag procesmodellens sprintmøder, faktisk er 
realistisk, og om teorierne holder i det kaotiske landskab i organiseringen af 
kreative miljøer, når lysten til at bryde med strukturer og hele tiden tænke nyt 
bliver aktuel. Formen omkring mødet i procesmodellen kan fremstå som en 
vanepræget rutine, der kan associeres med fastlåste forestillinger om, hvordan 
udfordringer skal løses. Dette kan potentielt forhindre den kreative udfoldelse og 
bevægelsen frem mod et nu-punkt. Procesmodellens design af de gentagne 
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sprintmøder kan i sig selv “bygge bro af selvfølgeligheder”, i reference til Thomas’ 
tidligere udtalelse, hvor mødet bliver til en fast størrelse, som modarbejder 
åbenheden og nu-punktets opståen. Netop denne skepsis møder vi hos Esben i en 
respons på procesmodellen: 
 
Esben: “Det at der er en fast mødestruktur, og det irriterer mig rigtigt meget, for 
jeg har det sådan nogle gange med det der med mødet som den eneste rigtige 
organiseringsmodel, og det er ikke fordi, jeg sidder inde med, den her måde 
kunne man gøre det på andre måder på, men jeg tror, at det, der irriterer mig er, 
så sidder vi rundt om det der bord. Og er det det rigtige? Det er jeg ikke sikker på. 
Fordi tit synes jeg, man sidder i rigtigt mange mødesammenhænge, hvor man har 
de her regler om, at vi skal sidde rundt om det her bord, og så kan vi træffe rigtigt 
mange beslutninger, men der bliver ikke taget de rigtige noter og kommer egentlig 
ikke tættere på, hvad vi skal. Så det bliver bare en gentagelse af nogle tanker, vi 
har gjort os før” (Bilag 4:31). 
 
Her stiller Esben spørgsmålstegn ved, om mødestrukturen er det rigtige svar i 
måden at organisere sig på. Han udfordrer således sprintmødets form og betvivler 
effekten derved. Han berører et centralt kritikpunkt, da gentagelsen af møder 
forstærker regler og normer om, hvordan man sidder til møde, og dermed 
selvfølgeligheden omkring afholdelsen af møder. Og måske tjener selve 
mødestrukturen ikke det primære formål om at komme tættere på projektets 
vision? Der kan dertil stilles spørgsmålstegn ved procesmodellens centrering 
omkring sprintmøder, og om man kan nå frem til nye erkendelser og gøremåder, 
når mødestrukturen i sig selv kan være begrænsende. 
 
Rikke efterspørger mere fleksibilitet i procesmodellen, så den tilpasses den 
virkelighed, den møder. Eksempelvis ønsker Rikke at lade de faste møder være op 
til projektlederen at vurdere antallet af. Hun ønsker altså at tilpasse modellen 
strukturmæssigt og gøre møderne knap så regelmæssige (Bilag 3:23). 
I dette forslag forsvinder en del af idéen med procesmodellen dog, da det netop er 
den faste rutine, som møderne repræsenterer, og evnen til at forholde sig til disse, 
der i høj grad udgør dens opbygning. Udover at skabe rum for at italesætte 
forandringer og potentielt bevæge sig tættere på et kreativt nu-punkt findes 
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argumentet i de regelmæssige sprintmøder også i, at disse potentielt bliver en 
motiverende faktor, som måske kan skabe forøget glæde ved projektet i 
modsætning til en traditionel forståelse af det langtrukne møde. Rikke har dog 
ikke det samme behov i måden at anvende møderne på, men ser derimod en 
potentiel risiko i, om mødernes relevans for den enkelte medarbejder vil påvirke 
motivationen for at deltage, hvis han eller hun oplever at skulle deltage i møder, 
som ikke vedrører opgaver, der specifikt vedrører dem. Der anes dermed en 
svaghed i procesmodellens idé om mødestrukturen, idet denne indeholder en 
potentiel risiko for, at motivationen for deltagelse faktisk bortfalder frem for at 
blive styrket grundet den gentagne struktur. 
 
Thomas forholder sig ligeledes kritisk i forhold til mødeformen i ønsket om at nå 
frem til et nu-punkt. I spørgsmålet om hvordan Thomas oplever sammenhængen 
mellem det at kunne give slip og det at holde møder, svarer han: 
 
Anna: “Men hvordan ser du det, at når man holder møder. Hvor opstår den 
proces, når man skaber projekter?” 
Thomas: ”Det er i det rigtige spørgsmål, på det rigtige tidspunkt. Altså det rigtige 
hvorfor på det rigtige tidspunkt. Og det er nok sjældent at I møder det i møder. Det 
plejer at være koordinerende. De der stormøder hvor alle er sammen. Det er 
meget mere koordinerende. Det er meget mere det rigtige spørgsmål i en 
Facebook-gruppe, eller i et rendez-vous på en café eller et eller andet. Hvor 
spørgsmålet om, hvorfor er det, at det skal være sådan her. Og der kommer den 
der, når man har stillet det rigtige hvorfor på det rigtige tidspunkt, så kommer den 
der tavshed bagefter, som er bevægelsen ned gennem u’et”2 (Bilag 5:28). 
 
Thomas påpeger, at møder ofte kendetegnes ved at være koordinerende, hvor 
muligheden for at åbne op og give slip er begrænset. Her rejser Thomas ligeledes 
kritik af mødestrukturen i procesmodellen, da den for ham har en negativ 
indvirkning på projektdeltagernes evne til at være kreative og tænke nyt. I denne 
																																								 																				
2 Det bemærkes, at Thomas nævner Teori U, men ikke er blevet briefet om det specifikke 
indhold og detaljerne omkring procesmodellen og dens teoretiske ståsted inden dialogen. 
Fordi Thomas selv nævner Teori U i relation til sit arbejde i uKirke, valgte vi at følge op på 
dette perspektiv sidst i dialogen.  
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sammenhæng kan der stilles spørgsmålstegn ved, om de tre spørgsmål: ‘Hvad har 
jeg opnået siden sidste møde?’ ‘Hvor er jeg lige nu?’ ‘Udfordringer og nye 
opgaver?’, som indgår i sprintmødets spørgestruktur, åbner op eller lukker for 
projektdeltagernes erkendelsesproces. Med andre ord, om de understøtter eller 
begrænser en dyb tilstedeværelse, som kan være med til at forstyrre 
vanetænkningen og anfægte gængse måder at tænke på. 
 
Thomas foreslår i denne sammenhæng en alternativ udformning af modellen, som 
søger væk fra vores udformning af denne og i stedet i retningen af et mere 
organisk design uden brug af sprintmøder. Han forestiller sig i stedet en blomst 
som visualisering af procesmodellens mekanismer og anser midten af blomsten 
som fundamentet og billedet på fællesskabet, der, for ham, er definerende for det 
enkelte projekt. Det er også i midten af blomsten, at projektet eller et specifikt 
arrangement ligger. Herfra udgår kronbladene, der symboliserer planlægningen 
omkring projektet (Bilag 5:25,26). I denne visualisering har Thomas hverken fokus 
på specifikke mødestrukturer eller leverancer, men fremhæver derimod 
fundamentets betydning for projektet og den kreative ideproces som den mest 
essentielle del. 
 
                            
                             Model 2.0 -  Thomas 
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I et bredere perspektiv søger Thomas svar på større spørgsmål, der relaterer sig til 
hele idéen om overhovedet at anvende modeller og spørger, om det er muligt at 
arbejde ud fra en model og samtidig gøre sig fri fra downloading-mønstre. For 
Thomas overtager det planlæggende møde også det kreatives plads, som dermed 
gør det vanskeligt for mødet at blive andet end koordinerende. Thomas kredser 
om spørgsmålet, om hvorvidt det at “turde” at være kreativ og frigøre sig fra en 
procesmodel i det hele taget er muligt, og om procesmodellen er nødt til at gøre 
sig selv overflødig for at tilstanden af at nå ned i U’et kan opnås. Heri ligger også 
paradokset, at så snart man benytter sig af en model eller et andet værktøj, bliver 
processen således også “bundet” til denne form, og modellen får dermed svært 
ved at fungere som andet end en model (Bilag 5:29). Således fremkommer et 
skarpt kritikpunkt på procesmodellens idégrundlag, der lægger op til en 
falsificering af dens funktion og til flere spørgsmål centreret omkring 
udfordringerne ved modellen. Dertil kan spørges, om dette muligvis kunne være 
en altoverskyggende udfordring ved procesmodellen; at det ikke er muligt både at 
give slip ud fra Teori U’s ambition og samtidig være styret af en plan, som den 
agile tilgang præsenterer? Ydermere bliver spørgsmålet om nu-punktet, grundet 
dets gentagenhed i procesmodellen, bliver mere mekanisk end autentisk og 
kommer til at fungere som et “konstrueret” nu, som ikke nødvendigvis er 
afhængigt af en impulsiv frigørelse. Sat på spidsen kan der sås tvivl om, hvorvidt 
ideen med nu-punktet i så fald mister værdi og i stedet faktisk indskriver sig i den 
downloading- og løsningsorienterede tilgang, den ønsker at søge væk fra. 
 
Næsten samme pointe går igen hos Annette, der dog ikke forholder sig til møder 
udelukkende, men mere generelt til procesmodellen: 
 
Annette: “Men det er også fordi, jeg ser ikke et styringsværktøj3 som det kreative 
rum. Jeg ser det som to forskellige ting. (...) Det har noget at gøre med, hvad er det 
for overordnet værktøj, der skal sørge for, at vi er på linke med: hvor er vi på vej 
hen, og hvordan gør vi det. Hvad skal vi levere og hvem gør hvad. Og så i midten af 
de her sprintmøder, det er jo så der, vi har møder, hvor vi er kreative og hvor vi 
konceptudvikler. Og så hjælper det til at holde os til ilden” (Bilag 1:31). 
																																								 																				
3Når Annette nævner ordet styringsværktøj, refereres der til procesmodellen, da vi i processen 
efter empiriindsamlingen valgte at “omdøbe” styringsværktøj til procesmodel. 
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Annette ser procesmodellen og det at være kreativ som to adskilte størrelser, der 
hver især kommer til udtryk i forskellige dele af projektforløbet. 
I forlængelse af Thomas’ kritikpunkt om hvorvidt en procesmodel kan frigøre sig 
sin egen form og anvendes som andet end koordinerende, bemærkes det, at 
Annette ikke ser mening i idéen omkring “tilstedeværelse i situationen” (Bilag 
1:19) i reference til Scharmers forståelse af presencing, når sprintmødernes 
funktion i procesmodellen beskrives for hende i samtalen. I stedet skaber dette 
associationer til ord som “fleksibilitet, dynamik, omskiftelighed og foranderlighed” 
(Bilag 1:20). Det kan tænkes, at Annette, grundet hendes kendskab til scrum i 
sammenhæng med vores forklaring af procesmodellens brug af netop scrum, 
bliver forvirret omkring ordet tilstedeværelse, da dette umiddelbart relaterer sig til 
Teori U og tanken om erkendelser i nuet, som vi ikke forklarer eksplicit. Da det 
derefter uddybes, at denne tilstedeværelse skal forstås som en mental 
tilstedeværelse frem for en fysisk, imødekommes forklaringen heller ikke med en 
respons hos Annette. Dette giver anledning til at overveje om tankegangen, 
inspireret af Teori U’s tænkning omkring at give slip og være åben over for nye 
erkendelser, er uforenelig med den traditionelle scrum-tilgang, og om disse to 
retninger kommer i cambollage med hinanden frem for at forbedre og supplere 
hinanden. Annettes reaktion skaber således usikkerhed omkring vores idé om at 
kombinere disse og udfordrer dermed procesmodellens præmis. 
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6.3.2 Forandringer og respons i relation ti l 
procesmodellen //  
Når koblingen mellem fundament og iterative sprints skaber 
genklang 
I afsnit ’6.2.2 Forandringer og respons’ bliver kompleksiteten ved at håndtere 
udfordringer undervejs i udarbejdelsen og skabelsen af projekter i kreative miljøer 
tydelig. Når de kreative ledere beskriver, hvordan forandringer og udvikling må ses 
som essentielle indholdsaspekter i en innovativ proces, opstiller de samtidig nogle 
udfordringer for, hvordan dette bør realiseres i praksis. 
Procesmodellen har som en af sine fornemste opgaver at styrke handlemåden i 
relation til netop forandringer. I inspirationen fra den agile tilgang sigter 
procesmodellen efter både at fungere på et langsigtet og et kortsigtet plan, hvor 
omstillingsparathed og det at “zoome ind” på pludselige forandringer i et projekt 
på de gentagne sprintmøder skal imødekomme udfordringer knyttet til netop 
forandring og udvikling. Denne ambition harmonerer med behovet i det kreative 
miljø i et fokus på forandring og nytænkning i modsætning til dokumentation, 
langsigtet standardiseret planlægning. Procesmodellen er, ved udarbejdelsen af 
fundamentet ved projektets start hvor formål, visioner og værdier bliver 
formuleret, med til at kvalitetssikre og styrke projektet til at gå i dialog med de 
potentielle forandringer, som måtte opstå undervejs. Fundamentet holdes i 
konstant bevægelse til de hyppige sprintmøder, hvor dette genbesøges, og 
formålet igen bliver klart for projektgruppen. Dertil finder sprintmøderne 
argumentation i, at der rammesættes en situation, som er befordrende for at nå til 
det omtalte nu-punkt - et sted hvor projektgruppen er i kontakt med fundamentets 
overordnede vision samtidig med, at de forholder sig til de forandringer, som sker 
netop i det givne øjeblik. Her trækker modellen på Scharmers sansning og 
presencing, hvor der knyttes an til kilden, her forstået som fundamentet, og at 
dette bringes ind i situationen, som den forholder sig på det gældende tidspunkt. 
 
I dialogen med Rikke taler hun om vigtigheden i at skabe et fundament og 
pointerer nødvendigheden i at sikre en dialog om, hvor projektmedlemmerne 
befinder sig undervejs i projektforløbet: 
 /86	/ 
 
Rikke: “Netop det der med at få italesat, og sikre sig at alle er med, er jo 
elementært. Og som jeg også sagde tidligere, at der er ikke noget “z” og vi ved 
ikke altid, hvor vi skal havne, og det er derfor vigtigt i virkeligheden bare sådan få 
gennemgået værdier. Nogle gange går det rigtigt hurtigt, så kan man sige ja til 
hvad som helst og så pludselig, så sidder man og siger “men vi aftalte, at vi gad 
kun”... På et tidspunkt sagde vi “vi gider kun lave noget, der er meningsfuldt”. Så 
lige pludselig stod vi alligevel med et eller andet håbløst projekt “okay, det giver 
måske ikke så meget mening”, men det havde vi jo ikke lige tænkt over. Det der 
med at “touch ground” er vigtigt” (Bilag 3:19). 
 
Rikke fortæller, at der i de kreative projekter, ArtRebels er involveret i, oftest ikke 
er et prædefineret slutresultat. Det betyder, at man internt i projektgruppen bør 
sikre, at alle er inddraget fra start. Rikke lægger særlig vægt på, at der 
kommunikeres om værdier, der sikrer den strømlinede fælles retning. Her bliver 
værdierne altså gjort til rettesnor, når det overordnede formål skal defineres. 
Udfordringen ligger bl.a. i at vedligeholde disse værdier og det overordnede formål 
samtidig med, at forandringer tilgodeses. Desuden er bekymringer relateret til 
håndteringen af forandringer, og hvor stor en “magt” den kreative frihed skal have 
undervejs i projektet reelle i virkelighedens projekter. Der udtrykkes altså et behov 
for at tilgodese forandringer, og hvad disse kan bidrage til i projektets udvikling 
samtidig med, at projektet må formå at leve op til dets formulerede værdier og 
udgangspunkt og at man forhindrer, at projektet forsinkes. 
Når Rikke i citatet kommenterer på vigtigheden i at få gennemgået værdier, 
kommenterer hun netop på kontakten til fundamentet. Hun kommenterer på det, 
som procesmodellen kan i forhold til at holde projektgruppen i kontakt med 
hinanden og diverse arbejdsopgaver i processen ved den gentagne berøring med 
fundamentet. Hun anser ikke sprintmøderne som facitliste, men forstår dem som 
et middel til at holde kontakten til projektet. Dette ses også i relation til de mere 
eller mindre uspecifikke slutmål, som Rikke kommenterer på, hvor 
procesmodellen i sit design har fokus på, at det ikke altid er muligt at planlægge 
et projekt fuldstændigt fra A-Z, og at der sommetider brug for justering undervejs. 
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At bryde med fastlagte strukturer 
I spørgsmålet om hvordan Annette håndterer pludselige forandringer undervejs i 
projekter, nævner hun scrum som en metode, de for nylig har taget i brug hos 
Projektakademiet. Hun fortæller: 
 
Annette: “Det handler meget om tydelighed og så handler det meget om 
tidsestimering. At vi er klar over, hvad man kan, og hvad man ikke kan. Og det 
bliver på en eller anden måde tydeligere, når man ikke bare har et ark med nogle 
arbejdsopgaver, som hverken er prioriteret eller i rækkefølge eller har tid på sig. 
Der er det nemmere at gå ind og se hvad vi aftalte, at du skulle sidde med de 
næste to uger. Og så løbende går ind og tjekker af, holder vi tidsplanen, holder vi 
ikke tidsplanen. Så det hjælper en til at planlægge bedre” (Bilag 1:7). 
 
I erfaringen med scrum oplever Annette, hvordan tilgangen kan ruste hende til at 
planlægge bedre. Gennem tydelighed og klar tidsestimering over 
projektmedlemmernes individuelle opgaver styrkes overblikket over forløbet og 
tidsplanen. I et scrum-perspektiv skabes der på denne måde disciplin, personligt 
ansvar, samtænkning og assistering af hinanden (Opelt m.fl. 2013:12). Således 
kan man, ifølge scrum, optimere forudsigeligheden ved at holde kontrol med 
diverse risici og på den måde styrke håndteringen af konstante forandringer. 
 
I mødet med procesmodellen kommenterer Annette på, hvordan man kan forholde 
sig åbent og fleksibelt i forhold til den struktur, der er planlagt, og nogle gange 
være i stand til at bryde med den i forhold til at imødekomme de forandringer, der 
opstår, som ikke er indregnet i sprint-planlægningen. Her siger Annette: 
 
Annette: “Altså hvis du definerer. Jeg skal nå det her på to uger og så finder jeg ud 
af undervejs, at det tager meget længere tid. Så skal der jo være en projektleder, 
som siger, det synes jeg vi prioriterer, at det når vi ikke det her. Hvis omvendt, hvis 
du har meget fokus på, at jeg skal nå mine opgaver, fordi så holder jeg mine 
sprints, og så kan vi nå derhen. Så det handler meget om personen der gør det, 
hvis du vil gøre det her for at man kan være omskiftelig, i stedet for bare at sige a 
til b” (Bilag 1:23). 
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I dette citat understreger Annette udfordringen i at imødekomme forandringer og 
udforudsete hændelser undervejs i projektforløbet. Hun fortæller, at håndteringen 
af dette afhænger af det enkelte menneskes fokus, samt hvordan scrum som 
redskab bliver brugt. Hvis der opstår uforudsete hændelser, der udfordrer det 
planlagte sprint, kan én type projektleder have tendens til at fokusere på at 
færdiggøre sprintet uanset kvaliteten af selve opgaven, og en anden vælger 
måske at forlænge opgaven over to sprint for at komme frem til et mere 
kvalitetsrigt produkt. Her kan en fastlagt struktur risikere at påvirke selve 
opgaverne, idet et udpræget fokus på planlægning kan dominere over indhold. 
Omvendt handler dette om projektlederens evne til at navigere i dette, og at 
bevidstheden herom kan muliggøre en fleksibel og rummelig tilgang, hvor 
forandringer håndteres, samtidig med, at overblikket og kontakten med 
gruppemedlemmernes opgaver opretholdes. 
 
I tråd med Annettes pointe omkring at bryde med strukturen og være bevidst om 
de potentielle udsving, der indfinder sig i virkelighedens projekter, påpeger Britt 
hvordan procesmodellen ikke er fuldstændig svarende til de projekter, hun 
arbejder med på Roskilde Festivalen. Hun bekræfter dog procesmodellens fokus 
på at organisere sig gennem omstillingsparathed, idet hun italesætter den 
iterative proces, hvor man nogle gange arbejder på et strategisk niveau og andre 
gange handler mere intuitivt. Hun drager endvidere paralleller mellem 
procesmodellens bevægelser mellem sprints og møder med ord som “frem” og 
“tilbage”, hvor “frem” er ad hoc-opgaver og “kreative bolde i luften”, og “tilbage” er 
at kigge på idéen og finde ud af hvad, der fungerer (Bilag 2:25). Hun foreslår, i en 
tilpasning af modellens udformning, at den orange kurve dvs. udsvingene i de 
forskellige sprintkurver kunne ændres for at være i større overensstemmelse med 
de udsving, hun oplever i de projekter, hun indgår i. Hun sammenligner disse med 
en hjerterytme og forklarer, at dette både kunne illustreres i større og mindre 
udsving for at eksemplificere projektets forskellige faser (Bilag 2:24), og de 
kreative processers diversitet. Således tænkes illustrationen mere dynamisk i 
sprintkurverne fremfor den lidt mere statiske bevægelse, den har i sin oprindelige 
form og forholder sig mere realistisk til de forandringer, som opstår undervejs i 
projekter som Britts. 
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Model 3.0 – Britt  
 
 
Modsatrettede perspektiver på produkt og proces 
I afsnittet ’6.2.2 Forandringer som præmis’ fremhæves det komplekse i at kunne 
tilpasse sig forandringer og samtidig fastholde den oprindelige ide, uden at 
ejerskabet med projektet mistes, hvis forandringerne overtager projektets vision. 
Dette gør fundamentopbygningen, og opgaven i at fastholde projektets formål og 
vision endnu større. Selvom procesmodellen søger at fastholde formålet 
gennemgående i projektet, må der alligevel medtænkes en potentiel risiko for, at 
de forandringer, som opstår undervejs, kan influere på fundamentet i mere end 
ønsket omfang. Når man opererer ud fra en model, som hilser forandringer 
velkommen, må man også erkende, at håndteringen af disse unægteligt vil 
komme til at have stor indflydelse på arbejdet i sin helhed. En reel kritik af 
procesmodellen ses i lyset af netop denne pointe i spørgsmålet, om det altid 
tjener projektets fordel at tilpasse sig forandringer, eller om den oprindelige ide 
kan komme til at blive negligeret, som muligvis resulterer i både tab af overblik og 
kvalitet? Forstået som at risikoen for at omstillingsparathed i forhold til 
forandringer i processen potentielt kan komme til at vægte højere end det 
endelige produkt. Spørgsmålet hænger sammen med Annettes pointe omkring 
hvordan projektlederen i nogle tilfælde, når han/hun anvender modeller, kan blive 
for fokuseret på brugen af selve modellen. Som resultat af dette gås der måske på 
kompromis med kvaliteten af projektet (Bilag 1:22) og dermed bliver fokus rettet 
mere mod at opretholde og nå i mål med sprintmøderne end at holde tidsplanen 
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og deadlinen. Dette giver anledning til videre spørgsmål, der adresserer 
positionen, der tales ud fra, i relation til hvordan slutmål og tidsplaner vægtes i 
forhold til det at imødekomme forandringer. 
 
I forbindelse med det endelige produkt bør det bemærkes, at det ikke er alle 
kreative projekter, som har fokus på et defineret slutmål, og at det kan være lige 
så vigtigt, hvis ikke vigtigere, at der opstår en kreativ, nytænkende og 
omstillingsparat proces undervejs, som kan “bane vejen” for, hvad det endelige 
produkt skal være. For Thomas er det, som tidligere pointeret, bevægelsen ned i 
Scharmers U, der er det mest afgørende for, om projektet skal virkeliggøres eller 
ej. 
Thomas: "Fordi i virkeligheden, hvis det ikke kunne lade sig gøre at få den gruppe 
af unge mennesker til at gå med på processen nede i u’et, så skulle vi ikke lave 
det" (Bilag 5: 21). Thomas mener, at hvis den åbne erkendelse og bevægelsen 
ned i U’et, og dermed den kreative proces, ikke finder sted, afgør dette, om 
projektet skal blive til noget eller ej. Han stiller sig kritisk over for procesmodellens 
visuelle udformning i relation til netop slutmålet og ved betydningen af, at 
leverancen figurerer i modellen og i hvor høj grad denne italesættes i 
opstartsfasen (Bilag 5:23). Gennemgående for Thomas’ udtalelser i analysen er 
hans fokus på den kreative proces og vejen dertil, og ikke i lige så høj grad på en 
decideret leverance, som det også ses i illustrationen i afsnit ’6.3.1 Kreativitet og 
nytænkning i relation til  procesmodellen’. Skulle man følge Thomas’ tankegang, 
kunne man overveje, om leverancen eventuelt skulle afskaffes og i stedet 
erstattes af et udefineret slutpunkt. 
 
Annette deler ikke på samme måde Thomas’ holdning i relation til dette. Hun 
arbejder, i stor kontrast til Thomas, ud fra et langt mere struktureret paradigme, 
hvor ideer rammesættes, og hvor man udtænker planer for, hvordan ideer skal 
opstå. Procesmodellens kobling af den agile tilgang og den langsigtede 
planlægning af projekter med udgangspunkt i opbyggelsen af et fundament, 
tilslutter hun sig, idet hun ser mening i at anerkende, at virkelighedens projekter 
både kan være omskiftelige og afhængige af et overordnet overblik (Bilag 1:28). 
Hun foreslår i en alternativ udformning af procesmodellen, at man i forbindelse 
med  leverancen snarere indlægger delleverancer under hele processen og ikke 
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kun en endelig slutleverance, da det, ifølge hende, er de færreste projekter, som 
kun indeholder én leverance (Bilag 1:18). 
 
 
Model 4.0 -  Annette 
 
Det kan udledes, at de kreative ledere forholder sig forskelligt til leverancer i 
holdningen til hvor meget, de skal have lov til at fylde i en proces og som 
illustration i procesmodellen. Hvor Annette indfører yderligere delleverancer, vil 
Thomas at udelade disse i ønsket om at lade den kreative proces styre, hvad 
leverancerne skal udgøre, og hvornår disse skal finde sted. 
 
 
 
6.3.3 Motivation og fælles retning i relation ti l 
procesmodellen // 
Fundamentets indflydelse på den fælles retning 
Den fælles retning kommer til udtryk gennem motiverede individer, der med stort 
engagement og ejerskab handler sammen i overensstemmelse med projektets 
visioner. En fælles retning er for mange kreative ledere et succeskriterium i sig 
selv, og når den er til stede, afføder det naturligt gode og vellykkede projekter. Den 
fælles retning kan endda i nogle sammenhænge ses som det altoverskyggende 
måleparameter i forhold til andre succeskriterier. Men hvordan kan man som 
kreativ leder sikre den fælles retning, og hvorfor er den attraktiv i en 
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projektrelateret kontekst? Og modsat, kan den fælles skabende retning komme til 
at fylde for meget i projektsammenhæng? 
Disse overvejelser knytter sig til procesmodellens fundament, som er udarbejdet 
efter en hypotese om, at organiseringsprocesser bedst lykkes, hvis mennesker 
involveret i et projekt arbejder nærværende med et solidt fundament i fællesskab. 
Fundamentet udarbejdes ved projektstart og forholder sig desuden til individets 
aktive deltagelse i udformningen af dette, som skaber ejerskab og øget motivation 
for det videre arbejde. Her har vi ladets os inspirere af agilitetens manifest, hvor 
samskabelse vægtes højere end forhandling (Larman 2004:28) og af Sutherlands 
fokus på den kollektive indsats frem for den individuelle. Samtidig er vi inspirerede 
af Teori U og det sociale felt hvor projektgruppens evne til at forholde sig 
nærværende til hinanden og gøre hinandens udgangspunkter, interesser og 
betydninger tydelige for hinanden, styrker fællesskabet og det videre samarbejde.  
 
Rikke: “For mig er det virkelig fundamentalt hvordan et projekt starter og om det 
ville være en hvid prik - det tror jeg sgu det ville. Fordi det er jo fundamentet for 
overhovedet at gå igang med noget. Det er jo næsten lige gyldigt, hvad du går 
igang med, så er det jo en eller anden strategisk beslutning, at nu gør vi det her 
og der er nogle værdier og der er en fælles retning, som skal defineres” (Bilag 
3:20). 
 
Efter Rikke blev introduceret til procesmodellen i dialogen, fortæller hun, at 
arbejdet med at skabe et fælles udgangspunkt er altoverskyggende, når projekter 
igangsættes. Rikke taler sig således ind i vores overbevisning om et fundament og 
vigtigheden heraf. 
Hun foreslår i forbindelse med modellens udformning, at der lægges mere vægt 
på at afstemme procesmodellens evaluering med fundamentet til slut i processen. 
For Rikke bør evalueringen være funderet i projektets formål og vision således, at 
den ikke ender i “ingenting”, som den gør på nuværende tidspunkt uden nogen 
visuel berøring med fundamentet. Ligesom til sprintmøderne vil dette gøre det 
muligt at tjekke at det, man satte sig for, faktisk er sket - og hvis ikke, hvad der gik 
galt i processen (Bilag 3:17). Man kunne illustrere dette med en buebevægelse og 
en hvid prik, der markerer evalueringen i kontakt med fundamentet. Rikke 
foreslår, at der fra start gøres det samme så opstartsfasen, hvor fundamentet 
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skabes, synliggøres på samme måde som evalueringen. Således afrundes og 
rammesættes forløbet eksplicit i berøringen med fundamentet. Dette er for Rikke 
essentielt i forhold til at sikre den fælles retning og den fælles vision med 
projektet for alle de involverede (Bilag 3:20). 
 
 
Model 5.0 -  Rikke 
 
Det bemærkes, at dette står i kontrast til Thomas’ idé om leverancen, der påpeges 
i afsnittet ’6.3.2 Modsatrettede perspektiver på produkt og proces’, som han ikke 
nødvendigvis ser som en nødvendig illustration i procesmodellen, fordi processen 
hen imod denne, for ham, er langt vigtigere. Dette giver et billede af, hvor 
forskellig procesmodellen opfattes alt efter hvilken kreativ leder, der udtaler sig, 
og hvilken kontekst der tales ud fra. Dog er han enig i, at der for lederen ligger en 
opgave i at opbygge et solidt fundament, således at alle i projektet ved, hvad 
deres rolle er: 
 
Thomas: “At de frivillige, der arrangerer et eller andet eller ansatte der er med til 
at skabe et eller andet, de ved, hvad deres rolle er. At den har jeg været med til at 
sørge for at definere. At være leder på den rigtige måde i forhold til det (...) Det er 
også det der med de kasketter og finde ud af hvordan jeg som præsten, som leder 
af det teologiske indhold, får skabt en ramme, som gør folk trygge i den ramme. 
Nogle gange er det også bare at være så god til at sætte folk fri (...)” (Bilag 5:4). 
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Thomas lægger i citatet stor vægt på, at det er lederen, der har det overordnede 
ansvar for at skabe rammen omkring projektet, som giver medarbejderne følelsen 
af en fælles retning fra start, der dermed gør dem trygge i opgaven, og som giver 
dem motivation til arbejdet. Med en klart defineret ramme omkring projektets 
formål og roller skabes således også mulighed for en øget kreativ selvtillid - det 
som Thomas beskriver som  “at være god til at sætte folk fri” og at “den kreative 
proces sprudler” (Bilag 5:4) som en følge af dette. 
 
Perspektiver på opstartsfasen 
I relation til fundamentopbygningsfasen i et projekt taler Esben ligeledes om 
vigtigheden i at skabe et fælles ståsted. Det er tydeligt, at det for Esben i høj grad 
gælder om at etablere et fælles ståsted fra start, som kommunikerer ideer ud på 
en alternativ måde med et andet “sprog” end det, man nødvendigvis kan udtrykke 
med ord. Esben fortæller om, hvordan han samler folk og viser klip fra Youtube til 
at skabe et fælles visuelt fundament, hvor han gennem brugen af æstetiske 
hjælpemidler skaber en fælles forståelse af et udgangspunkt og en retning. Han 
opfordrer til, at der samskabes om en referenceramme, idet udgangspunktet 
bliver til i fællesskab ved, at projektdeltagerne inspirerer hinanden til at vise flere 
klip (Bilag 4:6) Procesmodellen arbejder med samme hensigt i fundamentet, hvor 
der er fokus på inddragelsen af alle involverede projektdeltagere i udarbejdelsen 
af dette. På denne måde har Esben og procesmodellen begge et fokus på 
vigtigheden i at skabe fælles udgangspunkt, når han i citatet forklarer, hvordan 
han etablerer et fælles udgangspunkt i brugen af Youtube-klip og 
middagsselskaber som hjælpemidler til at skabe en fælles dynamik og retning. 
Således giver Esben et alternativt bud på vores procesmodels udlægning og 
forståelse af, hvordan fundamentet kan skabes. 
 
Esben påpeger, at det i nogle af de mindre vellykkede processer han har været en 
del af, ofte har været etableringen af udgangspunktet, der er mislykket, fordi man 
har negligeret vigtigheden i dette og bevæget sig for hurtigt videre til de enkelte 
arbejdsopgaver. Dermed er behovet for at danne den fælles referenceramme 
sammen blevet tilsidesat med det til følge, at alle efterfølgende møder og al 
projektarbejde er blevet præget af dette (Bilag 4:7). 
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I henhold til den fælles retning kritiserer Thomas opstartsfasen i procesmodellen. 
Thomas mener, at den springer et led over, som handler om at lære hinanden at 
kende inden selve arbejdet (Bilag 5:25). Han beskriver det som 
indstigningspunktet, hvor man opbygger en form for relation til hinanden og til 
fællesskabet, som især er en vigtig grundsten i arbejdet med frivillige, som uKirke 
baserer sig på. 
Når Thomas foreslår, at projektgruppen spørger hinanden “hvem er du, hvem er 
jeg” inden projektarbejdet påbegyndes, refererer han til en form for rollefordeling, 
som skaber en gennemsigtighed løbende gennem projektet. Ifølge Thomas skal 
det være relationsarbejdet og fællesskabet, der driver værket. Derfor er denne 
opstartsfase vigtig og afgørende for projektet, som han mener, ikke kommer til 
udtryk i procesmodellen. Thomas’ kritik giver anledning til at stille spørgsmålstegn 
ved, om procesmodellen evner at favne det fællesskab, som Teori U formulerer 
som det permanente fællesskab, hvor et stærkt bånd knytter gruppen sammen 
(Scharmer 2008:12). Ifølge Thomas skal fællesskabet opbygges gennem en 
dialog, som ikke nødvendigvis foregår i en kontekst knyttet til projektet, men mere 
til de mennesker, der indgår i det. Således opstår fællesskabet på baggrund af en 
interesse for hinanden og ikke nødvendigvis en interesse for projektets visioner. 
Det sociale felt opstår gennem et dybere kendskab til hinanden og hinandens 
baggrund og visioner, som skaber måden projektdeltagerne taler, tænker og 
handler sammen. 
 
Hvor Thomas ser indstigningspunktet “hvem er du, hvem er jeg” som platform for 
at skabe involvering og ejerskab, udfordrer Annette procesmodellen og stiller 
spørgsmålstegn ved relationen mellem procesmodellen, og ejerskab og 
involvering: 
 
Annette: “Men at du bruger det betyder jo ikke at det er et kvalitetsprojekt, du 
laver. Og alt afhængig af, hvordan du er scrum leder, projektleder, så tror jeg, at 
man skal passe på med at sige, bare fordi man bruger det der, så er der 
involvering og ejerskab. Det kommer an på hvem der sætter opgaverne og 
hvordan de bliver fordelt” (Bilag 1:21). 
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Her refererer Annette med ordet “det” til procesmodellen, som hun ikke mener 
skaber involvering og ejerskab eller et kvalitetsrigt projekt. Det bliver relevant at 
stille spørgsmålstegn ved, om det er muligt at planlægge sig frem til 
projektdeltagernes ejerskabsfølelse, som også er nævnt i analysens afsnit ’6.2.2 
‘Forandring og respons i relation til procesmodel’. For Annette er procesmodellen i 
sig selv ikke er løsningen. Det handler også om projektlederen, der benytter og 
interagerer med modellen og hendes eller hans evne til sidste ende at skabe 
ejerskabet og motivationen eller mangel på samme. Selvom Thomas’ version af en 
form for fase 0, “hvem er du, hvem er jeg”, indlægges, kan der i henhold til 
Annettes pointe argumenteres for, at rammesætningen omkring relationsarbejdet 
deraf ikke nødvendigvis skaber motivation og ejerskab hos projektdeltagerne, 
“blot” fordi de deltager i udformningen af projektets fundament. Dermed 
udfordres procesmodellens hensigt om at skabe et fundament, som sikrer 
ejerskab og fælles retning gennem projektet. 
 
Hvor Thomas opstiller et kriterium om et internt kendskab projektmedlemmerne 
imellem i opstartsfasen i sætningen “hvem er du, hvem er jeg” som en del af den 
fælles skabende retning for projektet, benytter Esben og Britt sig af visuelle 
virkemidler og fælles referencer. Der kan argumenteres for, at vi gennem 
procesmodellen forudsætter en fælles forståelse af nu-punktet, og at alle i 
gruppen er indstillede på at gøre nu-punktet til omdrejningspunktet for måden at 
organisere sig på. Tesen bliver således, at ejerskab, motivation og fælles retning 
skabes ud fra en fælles forståelse, indsats og evne til at være i og arbejde ud fra 
et nu-punkt. Her bliver det endnu engang tydeligt, at de kreative ledere har 
forskellige holdninger til, hvordan ejerskab og motivation etableres. Dette 
udfordrer procesmodellens insisteren på at bruge nu-punktet som en metode til at 
opnå dette, da nu-punktet ikke nødvendigvis er meningsgivende for lederen i 
relation til at skabe fælles retning, og at måden at etablere denne på er lige så 
forskellig som de kreative ledere. 
Dette bryder med den forståelse, procesmodellen forudsætter i skabelsen af den 
fælles retning, da den kræver, at alle i projektgruppen er åbne og indstillede på at 
mødes i nu-punktet. 
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6.3.4 Opsummering - Del 2 
Gennem analysens ‘Del 2’ opstilles diskuterende spørgsmål og kritikpunkter, som 
søger både at verificere og falsificere procesmodellens idegrundlag som hypotese 
og dens berettigelse for de kreative ledere. 
I afsnittet ’6.2.1 Kreativitet og nytænkning’ optræder væsentlige spørgsmål, som 
adresserer nu-punktets relevans og realiserbarhed for organiseringen af kreative 
miljøer og om procesmodellen i højere grad opleves som mekanisk frem for 
autentisk i sit ønske om at fremtvinge et nu-punkt. Spørgsmålet om hvorvidt ideen 
med nu-punktet mister værdi og i stedet faktisk indskriver sig i den downloading- 
og løsningsorienterede tilgang, den ønsker at søge væk fra, kan ses som en 
svaghed ved modellen, som flere af de kreative ledere påpeger. I samme 
ombæring kritiseres procesmodellens ambition om at forene kreativitet med 
struktur, idet det af flere af de kreative ledere opleves som to adskilte størrelser. 
Ydermere fremhæves en alternativ udformning af procesmodellen i lighed med en 
blomst, der ikke centrerer sig omkring møder, men derimod fundament, proces og 
fællesskab. 
 
Generelt for procesmodellens potentiale i forhold til forandringer og respons kan 
der argumenteres for, at denne retter sig mod et ønske om at lette 
kommunikationen i et projekt både på det kortsigtede og den langsigtede niveau i 
fundamentopbygningen og i de hyppige sprintmøder. Således imødekommes 
udfordringer og forandringer for at forhindre, at et projekt skrider og bidrager til 
konstant kontakt med projektets udfordringer. 
Samtidig arbejder procesmodellen ud fra en ambition om at skabe en kultur, som 
er gennemsigtig netop gennem den konstante italesættelse af opgavers status. 
Således er disse tydelige for alle ved start og ved sprintmøderne. 
En tilpasning af modellen, så den i højere grad bliver svarende til praksis, udgøres 
i at indlægge rum for udsving i sprintkurverne for at illustrere de kreative 
processers diversitet på en måde, vi ikke havde indtænkt i modellens oprindelige 
udformning. Det foreslås endvidere, at der indlægges delleverancer undervejs i 
processen, så procesmodellen tager højde for de krav, virkeligheden sætter til 
projekter. 
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Det bliver bekræftet, at udfordringen i at inkorporere både den agile tilgang og 
ideen om at styre sig frem mod et nu-punkt er en udfordrende størrelse i praksis. 
Betragtningen af procesmodellen som værende svaret på de kreative lederes 
udfordringer, ved at imødekomme forandringer, må ses som delvist mangelfuld i 
forhold til flere aspekter bl.a. i sprintmøderne. Disse bliver for nogle for 
altoverskyggende og tidsforbrugende for projektets overordnede formål og 
tidsplan. I kontrast til ovenstående argument om at forhindre at projektet skrider 
kan dette ses som en markant svaghed, der gør, at projektet sænkes af hensyn til 
netop forandringerne, som hele tiden skal behandles. 
Det bemærkes, at de kreative ledere har forskellige overbevisninger og 
arbejdsrutiner i relation til produkt versus proces. Der opstår i denne forbindelse 
en todelt kritik af procesmodellens udformning i henhold til leverancer, hvor der 
på den ene side ønskes mindre fokus på leverancer, og på den anden side ønskes 
indlagt flere delleverancer som visualiseret under afsnittet ’6.2.3 Modsatrettede 
perspektiver på produkt og proces’. Dette skisma kan blive vanskeligt for modellen 
at rumme, idet procesmodellen fordrer en positiv indstilling til både mødernes og 
leverancernes effekt på den kreative proces, som ikke nødvendigvis er gældende 
for alle typer kreative ledere eller projekter. I denne henseende må 
procesmodellen anses som ekskluderende. 
Endvidere kan der, i tråd med afsnittet  ‘6.2.1 Nytænkning og Kreativitet’, i et 
bredere perspektiv stilles spørgsmål til, om hvorvidt en vilkårlig model “blot” ved 
hjælp af simple stop-op-møder kan facilitere en kreativ erkendelsesproces, hvor 
nye tanker og ideer opstår. Måske kræver ønsket om at være forandrende mere 
end en konkret model og en særlig opskrift at arbejde ud fra? Forandring fordrer 
netop en evne i at bevæge sig væk fra det vante, som en model ofte vil komme til 
at repræsentere og ind i en ny tankegang, som genererer nye ideer. 
 
I relation til analysens sidste afsnit om motivation og fælles retning rettes en kritik 
mod procesmodellen, og om denne i sig selv kan skabe en fælles retning, med alt 
hvad dette indebærer i forhold til at øge motivation, ejerskab og sikre kvalitetsrige 
projekter. Når procesmodellen bringes i spil hos diverse organisationer, kan der 
opstå udfordringer forbundet til menneskers individuelle måder at tænke og 
handle på. Der foreslås i denne sammenhæng en modificering af modellens 
illustration i henhold til at afstemme evaluering i fundamentet og desuden at 
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tydeliggøre, at opstartsfasen også er funderet i dette, da det anses som 
nødvendigt for at sikre den fælles retning gennem projektet. Dette forslag 
bekræfter fundamentopbygningens betydning for følelsen af en fælles retning. 
Omvendt kritiseres modellen i denne modificering for at have for lidt fokus på 
netop udarbejdelsen af fundamentet, og der efterspørges et større fokus på 
indstigningspunktet for projektet. 
Modellens overbevisning om effekten af det rutinemæssige sprintmøde betvivles 
endnu engang - også i relation til den fælles retning. Den fastlåste struktur 
omkring de gentagne møder ses ikke som befordrende for processen, og det 
foreslås, at disse reguleres af projektlederen, selvom det går imod modellens 
præmis. 
 
Afsnittet spørger også til, om forsøget i at nå til et erkendelsesmæssigt nu-punkt 
vil mislykkes, hvis der ikke eksisterer en fælles interesse og lyst til at arbejde 
omkring det. Hvis de mennesker som indgår i projektet ikke ser en årsag til at 
skulle arbejde med et nu-punkt i deres arbejdsproces, vil den fælles retning blive 
udfordret, da procesmodellen insisterer på, at alle i projektgruppen er åbne og 
indstillede på at mødes i nu-punktet.  
  
 /100	/ 
6.4 Videreudvikling af procesmodel  
 
 
 
På baggrund af de netop skitserede styrker og svagheder ved procesmodellen har 
vi udarbejdet forslag til videreudvikling, der tager udgangspunkt i den oprindelige 
hypotese omkring procesmodellen i samspil med de kreative lederes be- og 
afkræftelser af dens delelementer. Det bemærkes, at forslagene ikke bør ses som 
“løsningen” på de kreative lederes kritikpunkter på modellen, men snarere 
betragtes som muligheder i en forbedring af denne. 
 
 
6.4.1 Visualisering 1 
 
                               
 
 
       Model 6.0 -  Alternativ procesmodel 
 
 
Vi har valgt at tage udgangspunkt i en cirkelformet, dynamisk model kontra den 
meget statiske og lineære udformning, som procesmodellen oprindeligt har. 
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Fundamentet ses i centrum af modellen og rummer ligeledes opstart og slutfase 
på projektet. Dette for at illustrere at disse er forankret i fundamentet og visionen 
for projektet. Rundt om centrum ses pile i cirkulation omkring fundamentet, som 
billedliggør den iterative proces, der konstant er i bevægelse. Sprint og 
sprintmøder bliver visualiseret gennem linien, som vikler sig ind og ud af 
fundamentet. Således tænkes sprintmøderne placeret hver gang linien rammer 
fundamentet for at tydeliggøre sprintmødets berøring med dette. 
Nu-punktet er ikke tydeliggjort, da det forstås som at dette kan finde sted både i 
og uden for sprintmøderne. Der er altså i denne version af procesmodellen ingen 
indikatorer på, hvor og hvornår nu-punktet kan opstå, som på den måde i højere 
grad tager højde for kritikken mod nu-punktets opståen i et sprintmødet ved at 
muliggøre en opståen andetsteds i processen. 
 
 
6.4.2 Visualisering 2 
 
 
          
 
 
Model 7.0 -  Alternativ procesmodel 
 
 
Procesmodellens andet alternative forslag anvender ligeledes en cirkelformet figur 
- denne gang med paralleller til den oprindelige procesmodels illustration af 
fundamentet, hvor dette figurerer i bunden som “byggesten” for resten af 
modellen forstået som projektet. Herfra ses en elipseformet top, som rummer nu-
punktet. Projektstart og slutfase/evaluering udgår og afsluttes i fundamentet 
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langs siden af figuren og anvender en u-formet linie, som også er genbrugt fra den 
oprindelige procesmodel. Denne sættes således i gang ved fundamentets “fod” i 
projektets opstart. Herfra bevæger den sig i bølger gennem både nu-punkt og 
fundament for at illustrere arbejdsprocessen, sprintet og sprintmøderne, der 
konstant genbesøger nu-punktet og samtidig er i berøring med fundamentet. Nu-
punktet er i denne version af procesmodellen ekspliciteret, modsat visualisering 1, 
for at tydeliggøre nu-punktet som centrum for kreativitet, håndtering af 
forandringer og en fælles retning. 
Ligesom visualisering 1 forholder denne version af procesmodellen sig også til 
kritikken af nu-punktet, som noget, der ikke udelukkende finder sted i 
sprintmødet. I et alternativt forslag til visualisering 1 vælger vi her at udvide og 
understrege nu-punktets allestedsnærværelse på tværs af samtlige procesfaser i 
projektperioden. 
 
Det er gennem arbejdet med analysen og visualiseringen af videreudviklingen af 
procesmodellen blevet klart for os, at procesmodellen associeres til det organiske, 
iterative og fleksible. Dette er blevet endnu tydeligere for os i videreudviklingen, 
som fralægger sig idéen om procesmodellen som firkantet og lineær i konstruktion 
til fordel for den cirkulære bevægelse. Vi vurderer, at disse visualiseringer på mere 
hensigtsmæssig vis indfanger det kreative miljøs dynamiske arbejdsprocesser og 
således er i større overensstemmelse med ovennævnte associationer.  
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7.0 Et metaperspektiv 
 
 
 
Efter en dybdegående analyse, hvor vi har undersøgt og udforsket procesmodellen 
i samskabelse med de kreative ledere, finder vi det nødvendigt at stille os kritiske 
over for den overordnede metodiske tilgang og forsøge at udvise et nuanceret 
abstraktionsniveau i forhold til valg og fravalg i denne kontekst. 
 
I vores udforskning og undersøgelse af et nu-punkt er vi blevet klogere på, hvad 
dette begreb indebærer, og hvordan man kan arbejde ud fra dette i organiseringen 
af kreative miljøer. Behandlingen af begrebet har givet anledning til at stille 
spørgsmålstegn ved, om vores metodiske tilgang til undersøgelsen af et nu-punkt 
har levet op til begrebets præmisser. Gennem en belysning af et nu-punkt ud fra 
Scharmers tilgang er det vanskeligt at tænke nyt og være innovativ, idet erfaringer 
blokerer. I en dybere forståelse af dette bliver det således relevant at stille 
spørgsmålstegn ved, om vores valg i at bruge kreative lederes erfaringer til at blive 
klogere på et nu-punkt har været givende. Her finder vi det kritisabelt, at vi i vores 
dialogdesign, qua vores fænomenologiske tilgang, primært har spurgt ind til 
ledernes erfaringer og på baggrund af disse videreudviklet på procesmodellen. På 
denne måde har vi muligvis fremprovokeret holdninger og budskaber, der i høj 
grad har haft rod i erfaringer og forudindtagetheder, som muligvis kan have 
begrænset de kreative lederes evne til at forholde sig åbent og nysgerrigt til 
procesmodellen. Dette kan også have influeret deres feedback ud fra væren i et 
nu-punkt, hvor de er i berøring med kilden til kreativitet og nytænkning. Vi ser dog 
samtidig, at præsentationen af procesmodellen til en vis grad brød med de 
kreative lederes vaneprægede forestillinger, idet erfaringer skulle bringes i spil i 
samspil med procesmodellen, som de ikke kendte til i forvejen. Derved blev 
lederne opfordret til at tænke nyt og anderledes om deres praksis. 
 
Det bliver relevant at stille sig kritisk over for det at anvende de kreative lederes 
erfaringer som den primære tilgang i undersøgelsen af et nu-punkt. Her kan det 
diskuteres, om undersøgelsen lever op til den fænomenologiske tilgang, idet 
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erfaringer måske ikke udelukkende kan bruges som en måde til at videreudvikle 
og innovere på. Her bliver det interessant at åbne op for andre tilgange og stille 
spørgsmålstegn ved, om en eventuel implementering af procesmodellen i en 
organisation eller kreativt miljø kunne have styrket udforskningen og 
undersøgelsen af modellen yderligere. Implementeringen ville muligvis generere 
en større indsigt i udfordringer og forbedringer og en større viden om potentialet i 
at være og skabe ud fra et nu-punkt i organiseringen af kreative miljøer. 
Vi har dog stadig fundet det meningsgivende at gøre brug af flere kreative ledere, 
da dette har givet kendskab til flere forskellige brancher og miljøer, der har tilladt 
en undersøgelse i et bredere perspektiv. 
 
Et andet kritikpunkt omhandler udformning af dialogdesignet i fase 2. Valget i at 
benytte ordkort med påskrevne ord, inspireret af procesmodellens mekanismer, 
kan kritiseres, idet disse kan påvirke de kreative lederes umiddelbare forestillinger 
og holdninger til projekter og muligvis lede dem i en retning, som ikke er i 
overensstemmelse med den fænomenologiske tilgang. 
Ydermere kan det kritiseres at vi i relation til undersøgelsen af et nu-punkt, har 
stillet spørgsmål, som relaterer sig til nu-punktet uden direkte at nævne det. Her 
har vi spurgt ind til mekanismer og præmisser indlejret i nuet for derved at blive 
klogere på, hvordan de kreative ledere arbejder omkring dette og forholder sig til 
det. Dette er gjort ud fra en antagelse om, at nu-punktet som begreb kan virke 
fremmed og i denne holdning skaber modstand omkring idéen om begrebet. 
Omvendt kunne vi have brugt ordet aktivt og gjort det til omdrejningspunkt for 
dialogen for i højere grad at være tro over for vores teoretiske overbevisning. På 
den måde kunne vi også have skabt en undersøgelse, som i højere grad var i 
berøring med nu-punktet og deraf havde skabt en endnu dybere refleksion om de 
udfordringer og muligheder, der opstår i dialogen omkring nu-punktet. Med et 
kritisk blik på egne valg og fravalg i denne sammenhæng må det ses som et 
udfordrende aspekt at skulle “sælge” idéen til organisationer fremadrettet, idet vi 
har haft vanskeligheder ved blot at nævne ordet i en uformel dialog med de 
kreative ledere uden et ønske om at skulle hverken implementere eller sælge 
idéen. 
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I et bredere perspektiv kan det overvejes, om den overordnede 
videnskabsteoretiske tilgang i at koble en hypotetisk og fænomenologisk tilgang 
lykkes. Vi har i denne sammenhæng fundet det udfordrende at balancere de to 
tilgange, således at begge lever op til deres egen ambition. Vi har observeret og 
oplevet situationer i løbet af specialets udformning, hvor retningerne har 
modarbejdet hinanden og skabt paradokser. Eksempelvis bliver det spændende at 
reflektere over, hvorvidt erfaringer og perspektiver fra dialogen med lederne i 
virkeligheden bliver en bekræftelse af procesmodellen, frem for ledernes egentlige 
erfarede førstepersonsperspektiver, som fænomenologien ønsker at fremhæve og 
forstå. Her kan der stilles spørgsmålstegn ved, om der i virkeligheden opstår en 
form for tilpasning hos de kreative ledere i ambitionen om at leve op til 
procesmodellens hypotese. Vi har dog fundet det interessant at befinde os i dette 
spændingsfelt, da vi samtidig har erfaret en dynamik, som er opstået netop fordi 
to umiddelbart modsatrettede retninger er forsøgt forenet. 
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8.0 Konklusion 
 
 
 
Omdrejningspunktet for undersøgelsen tager udgangspunkt i vores procesmodel, 
der har opmærksomhed på en væren i og en handlen ud fra nuet. Procesmodellen 
er overordnet udarbejdet i visionen om og interessen for at skabe innovative 
organiseringsprocesser, der evner at imødekomme forandringer, skabe 
forandringer og være forandrende. På baggrund af dette er procesmodellen 
forankret gennem et fokus på et såkaldt nu-punkt, som retter sig mod en konkret 
rammesætning: styringen frem mod en projektgruppes identificering og håndtering 
af udfordringer i nuet i praksis, der samtidig har fokus på projektdeltagernes 
individuelle, mentale evne til at være tilstede og nærværende i nuet. Her er 
antagelsen, at procesmodellen i denne kobling bidrager til at styrke nytænkning og 
kreativitet i organiseringsprocesser, der på et højere plan understøtter innovative 
løsninger, som stemmer overens med det aktuelle nu i et fremadskuende 
perspektiv. 
 
Gennem analysen bliver det tydeligt, at der hersker et stort ønske hos de kreative 
ledere om at være nyskabende og innovative i deres praksis. Dette er ydermere en 
vigtig parameter, hvis man vil kunne agere og differentiere sig i det kreative miljø. 
Her ses en stor udfordring i at bryde med forestillinger omkring hvordan en 
rammesætning, der støtter op om kreativitet og nytænkning, skal være. Og måske 
endnu vigtigere, om individets vaneprægede tænkning og downloading-mønstre 
kan ses som en faktor, som modarbejder ønsket om at være nytænkende og 
innovativ, der for alvor udfordrer procesmodellens præmis om at skabe en væren i 
nuet. 
Procesmodellen arbejder med, hvordan kreative processer kan opstå og udvikles 
og  centrerer sig om en forståelse af nu-punktet - der hvor projektdeltagerne kan 
se udfordringer klart, være innovative og eksperimenterende. At være i berøring 
med nu-punktet kræver imidlertid, at projektdeltagerne frigør sig af de lag af 
selvfølgeligheder og rutiner, de “normalt” opererer i. I stedet skal de arbejde ud fra 
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nye erkendelser, som opstår i kølvandet på de kreative impulser, nu-punktet 
genererer. 
Med et kritisk blik er det dog også blevet klart for os, at procesmodellen potentielt 
opleves som mekanisk frem for autentisk i sit ønske om at rammesætte 
berøringen med nu-punktet, da denne struktur, i sin gentagenhed, står i kontrast 
til det at frigøre sig og tænke kreativt. Her kan det konstateres, at hvis 
procesmodellen skal lykkes i sit fokus på et nu-punkt, må det nødvendigvis kræve 
at projektdeltagerne skal oparbejde en disciplin til at træde ind og ud ad en væren 
i nuet. 
 
I virkelighedens projekter ses det ofte, hvordan processer skrider, og pludselige og 
udforudsete forandringer opstår undervejs. Samtidig er det for de kreative ledere 
attraktivt også at forholde sig forandrende i relation til den kreative udvikling af 
ideer i projekter. 
Procesmodellen orienterer sig både mod den kortsigtede og den langsigtede 
planlægning i sin opbygning af et fundament og i de gentagne sprintmøder, der 
gør det muligt at imødekomme udfordringer og forandringer, som opstår løbende. 
Dog opleves netop dette fokus på forandringer i procesmodellen også som en 
potentiel svaghed, da procesmodellens behandling af forandringer kan komme til 
at optage for meget fokus på bekostning af projektets formål. 
I bearbejdningen af dialogerne med de kreative ledere kan det konstateres, at der 
hersker tvivl om, hvorvidt en procesmodel i sig selv kan facilitere en kreativ 
erkendelsesproces, der tilgodeser nye tanker og ideer samtidig med, at der tages 
højde for løbende forandringer. Og desuden om procesmodellen i sin form 
overhovedet er forenelig med ønsket om at være forandrende. Her har vi fundet 
ud af, at det vellykkede match mellem procesmodel og håndtering af forandringer 
kan afhænge af projektlederens evne til at uddelegere samt vælge og fravælge 
opgaver i henhold til de ofte uforudsete udfordringer, som opstår undervejs i 
projektperioden. 
 
Efter endt analyse har vi kunnet konstatere, at organiseringen af kreative projekter 
også indbefatter et ønske om en fælles retning, hvor projektdeltagerne er 
motiverede og føler ejerskab over projektet. Vi er således blevet klogere på, at når 
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der eksisterer en fælles retning i et projekt, kan det skabe et emotionelt bånd 
mellem de involverede såvel som en fælles skaberlyst. 
Det udfordrende ligger i at være i stand til at skabe tydelighed og gennemsigtighed 
med ansvar, opgaver og ideer, da projektdeltagernes udgangspunkter og 
forestillingsevner ofte vil være forskellige. Her er det vigtigt at samle 
projektdeltagernes individuelle måder at tænke på og derigennem forsøge at opnå 
en fælles forståelse for hinanden og for projektets visioner. I denne kontekst bliver 
procesmodellens blik på fælles udarbejdelse af et fundament centralt, som netop 
forsøger at gøre projektdeltagernes individuelle behov gennemsigtige og samtidig 
skabe en fælles, tydelig platform for det videre projektarbejde. Det bliver relevant 
at overveje, om procesmodellens fokus på et fælles fundament i sig selv kan 
realisere ønsket om ejerskab, motivation og fælles retning. Hvis ikke 
projektdeltagerne ser mening i at arbejde ud fra et nu-punkt, grundet diverse 
forudindtagetheder eller erfaringer, kan det modarbejde ønsket om en fælles 
retning. Dertil kræves, at ideen om nu-punktet ekspliciteres i 
fundamentopbygningen, og at projektdeltagerne forstår, hvad dette indebærer og 
kan se mening i at arbejde ud fra et sådant. Hvis dette ikke lykkes, risikeres 
projektdeltagernes følelse af ejerskab, motivation og fælles retning at blive 
mindsket. 
 
På baggrund af mødet med de kreative ledere og deres input på procesmodellen, 
kan det konkluderes, at idéen om en procesmodel med udgangspunkt i et nu-
punkt i høj grad skaber mening, som er i overensstemmelse med den praksis, der 
i forvejen praktiseres. Dog bliver den udfordret på udformning og idégrundlag, hvor 
den på specifikke dele kan ses som begrænset og mangelfuld. Samtidig er det 
blevet tydeligt, at der hersker forskellige opfattelser af, hvordan procesmodellen 
fungerer optimalt alt efter hvilken kontekst, der tales ud fra.  
Det kan konkluderes, at procesmodellen i denne henseende må skræddersys og 
benyttes forskelligt alt afhængig af den virksomhed, den implementeres i. Således 
fordrer succesen af modellen også en indsigt i den pågældende praksis. 
Alle disse overvejelser har, i samspil med undersøgelsen, gjort os mere bevidste 
om de problemstillinger og paradokser, som er indlejret i procesmodellens fokus 
på et nu-punkt og herigennem styrket os mod næste skridt i en potentiel 
implementeringsfase fremadrettet. 
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